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1. Einführung 
1.1 Problemstellung und Zielsetzung  
Die Fähigkeit, auf den globalisierten Wirtschaftsmärkten zu überleben, basiert für  
Unternehmen mehr und mehr auf der Fähigkeit zu innovieren (vgl. Jeschke et al. 2011; Hart-
mann et al. 2006: 16). Dies gilt nicht nur für international agierende Konzerne, sondern insbe-
sondere auch für kleine und mittlere Unternehmen (kmU), die verstärkt gefordert sind, ihre 
ressourcenbedingten Nachteile gegenüber Großunternehmen durch eine hohe Innovationsfä-
higkeit zu kompensieren (vgl. Bischoff et al. 2010: 283; De Jong et al. 2001: 587; Franke und 
Dömötör 2008: 1). Innovationsfähigkeit und die damit zusammenhängende bewusste Gestal-
tung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen avancieren somit zu einem der bedeutends-
ten organisationalen Aspekte zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit und letztendlich auch 
der Unternehmensexistenz (vgl. Busse 2005: 125). Nicht zuletzt durch die globale Ressourcen-
knappheit und die zunehmende Wirtschaftskraft der BRICS-Staaten1 besteht eine der zentralen 
zukünftigen Aufgaben des Standortes Deutschland darin, die Innovationsfähigkeit seiner Wirt-
schaftsakteure2 nachhaltig zu stärken (vgl. Forschungsunion Wirtschaft-Wissenschaft 2009: 4).  
Die sozialwissenschaftliche Innovationsforschung kann Wirtschaftsakteure dabei unterstützen, 
indem sie fundierte Hinweise zur Bestimmung der entscheidenden innovationsförderlichen 
Rahmenbedingungen eines Unternehmens bietet. Jedoch besteht gerade in Bezug auf die Inno-
vationsfähigkeit von Unternehmen erheblicher Forschungsbedarf. Als ein Grund dafür nennt 
Howaldt (2008) die Tatsache, dass sich die Wissenschaft zwar zunehmend mit technischen 
Faktoren erfolgreicher Innovationsvorhaben auseinandersetzt, der soziale und organisationale 
Kontext, der für die Entstehung und Entwicklung von Innovationen in hohem Maße mit ver-
antwortlich ist, in der sozialwissenschaftlichen Innovationsforschung jedoch noch zu wenig be-
rücksichtigt wird (vgl. ebd.: 66). So stellt auch Fagerberg (2005) fest, dass die Bedeutung von 
Innovationen zwar durch die Forschungsergebnisse in den letzten Jahren allgemein anerkannt 
                                                     
1 Bei den BRICS-Staaten handelt es sich um Brasilien, Russland, Indien, China und Südafrika. Diese fünf Schwel-
lenländer verzeichnen jährliche Zuwachsraten der Wirtschaftsleistung zwischen 5 und 10 % (zum Vergleich: EU 
ca. 2 %), weshalb ökonomische Prognosen voraussagen, dass sie bis 2050 die G8Staaten (Deutschland, Frankreich, 
Japan, USA, Kanada, Italien, Russland, Großbritannien) überflügeln könnten, (vgl. O´Neill 2001). 
2 Im Sprachstil dieser Dissertation sollen sich Männer und Frauen ausdrücklich gleichermaßen repräsentiert fühlen. 
Allein aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden die maskuline Form (z.B. Wirtschaftsakteur, Ent-
scheidungsträger, Mitarbeiter, etc.) verwendet. 
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werde; das Wissen über die entscheidenden innovationsförderlichen Rahmenbedingungen je-
doch noch unzureichend ausgeprägt sei (ebd.: 20). Empirisch gesicherte Befunde zur Innovati-
onsfähigkeit von Unternehmen liegen demnach aktuell nur unzureichend vor (vgl. Sapprasert 
und Clausen 2012: 1283; Lam 2005: 115ff). Es fehlt nicht zuletzt eine operationalisierbare 
Übersicht potenziell innovationsförderlicher Merkmale von Unternehmen, die von Führungs-
kräften zur bewussten Gestaltung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen genutzt werden 
können. Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zur Schließung dieser Forschungslücke. 
Merkmale der Innovationsfähigkeit stellen daher den zentralen Untersuchungsgegenstand der 
Arbeit dar. 
Die Innovationsfähigkeit von Unternehmen ist in besonderem Maße durch deren personelle und 
organisationale Merkmale bestimmt (vgl. Trier 2011: 250f; Schmicker 2009; BMBF 2007a: 7). 
Die Realisierung dieser Merkmale und die damit zusammenhängende Gestaltung innovations-
förderlicher Rahmenbedingungen ist aus Sicht von Unternehmen daher insbesondere als eine 
Aufgabe der Personal- und Organisationsentwicklung zu verstehen (vgl. Carduck und Barthel 
2012: 19; vgl. BMBF 2007: 7). Diesbezügliche strategische Maßnahmen zur Realisierung der 
Merkmale der Innovationsfähigkeit werden in Unternehmen primär durch die Management-
ebene bzw. Führungskräfte konzipiert und implementiert. Insofern eignen sich diese Akteure 
in besonderem Maße, um in Forschungsprozesse zur Merkmalsidentifizierung und -bewertung 
integriert zu werden.  
Als adäquate Untersuchungsobjekte der Arbeit eignen sich kleine und mittlere Unternehmen 
(kmU), da Innovationsfähigkeit insbesondere im Hinblick auf diese Unternehmensgruppe, die 
99,7% aller deutschen Unternehmen repräsentiert (vgl. BMWI 2012), bislang unzureichend er-
forscht ist (vgl. Neubauer 2008: 2). Darüber hinaus finden Maßnahmen zur Förderung der In-
novationsfähigkeit in kmU aufgrund einer geringeren Ausstattung mit finanziellen und perso-
nellen Ressourcen im Vergleich zu Großunternehmen unter erschwerten Bedingungen statt 
(vgl. BMBF 2007a: 13). Durch die Identifizierung der entscheidenden Merkmale der Innovati-
onsfähigkeit wird somit ein Beitrag zur systematischen Personal- und Organisationsentwick-
lung in kmU und damit zur Sicherung des Wirtschaftsstandortes Deutschland geleistet.  
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In diesem Rahmen verfolgt die Arbeit die folgenden wissenschaftlichen Ziele: 
1. Entwicklung und Anwendung einer sozialwissenschaftlichen Methodik, die sowohl eine 
Identifizierung als auch eine Clusterung von Merkmalen der Innovationsfähigkeit un-
terstützt.  
2. Beschreibung und Clusterung entscheidender Merkmale der Innovationsfähigkeit für 
kmU aus den Bereichen der Personal- und Organisationsentwicklung.  
3. Erweiterung der Perspektive auf die identifizierten Merkmale durch Abfrage der sub-
jektiven Wahrnehmung der Ausprägung der Merkmale aus Sicht von Führungskräften 
in kmU.  
4. Formulierung von Handlungsempfehlungen zur praktischen Umsetzung der Merkmale 
in kmU durch die Personal- und Organisationsentwicklung. 
1.2 Forschungsbeitrag  
 Forschungsfragen 
Aus den formulierten Zielen lassen sich für diese Arbeit folgende zentrale Forschungsfragen 
(FF) ableiten: 
FF1: Mit Hilfe welcher Methodik können Merkmale der Innovationsfähigkeit 
von kmU im Wirtschaftsraum Deutschland identifiziert, geclustert und re-
duziert werden? 
Mit dieser Forschungsfrage wird ein methodisches Vorgehen entwickelt, das verschiedene so-
zialwissenschaftliche Ansätze integriert und dadurch eine multiperspektivische Erforschung 
des Untersuchungsgegenstandes unterstützt.  
FF2:  Was sind die entscheidenden Merkmale der Innovationsfähigkeit von kmU 
mit dem Fokus auf Personal- und Organisationsentwicklung? 
Im Rahmen dieser Forschungsfrage werden die identifizierten und geclusterten Merkmale der 
Innovationsfähigkeit ausführlich inhaltlich beschrieben. Mit der Bündelung zu verschiedenen 
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Merkmalskatalogen wird ein orientierendes Kategorienraster für eine innovationsförderliche 
Personal- und Organisationsentwicklung entwickelt.  
FF3:  Wie werden die identifizierten Merkmale in Bezug auf deren Ausprägung 
und Relevanz von Führungskräften aus kmU subjektiv wahrgenommen? 
Zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage werden statistische Analysen zu den Merkmalen 
der Innovationsfähigkeit vorgenommen. Die Erkenntnisse erweitern die Perspektive auf den 
Untersuchungsgegenstand indem ein differenzierter Einblick in die unternehmerische Praxis 
gewonnen wird.  
FF4:  Welche Handlungsempfehlungen lassen sich, auf Basis der Ergebnisse, für 
die Personal- und Organisationsentwicklung in kmU ableiten? 
Mit Hilfe der vierten Forschungsfrage werden konkrete praktische Handlungsempfehlungen 
formuliert, die von der Personal- und Organisationsentwicklung für die Gestaltung innovati-
onsförderlicher Rahmenbedingungen in kmU genutzt werden können.  
 Hintergrund und Forschungsansatz 
Die vorliegende Arbeit wurde im Rahmen des vom Bundesministerium für Bildung und For-
schung und dem Europäischen Sozialfonds geförderten FuE-Programm „Arbeiten – Lernen – 
Kompetenzen entwickeln. Innovationsfähigkeit in einer modernen Arbeitswelt“ (ALK) ange-
fertigt. Das seit 2006 laufende und mit ca. 70 Mio. Euro geförderte Forschungsprogramm legt 
seinen Schwerpunkt primär auf den Menschen und die ihn umgebenden Rahmenbedingungen 
in Organisationen (vgl. Kehrbaum 2009: 22) - eine Fokussierung, die mit den Annahmen dieser 
Arbeit korreliert: 
„Innovationsfähigkeit braucht kompetente Menschen und wandlungsfähige Unter-
nehmen. Denn Wachstum und Arbeitsplätze entstehen nur, wenn die Entwicklung 
der Fähigkeiten der Menschen, der Belegschaften und des Managements abge-
stimmt erfolgt. Personal-, Organisations- und Kompetenzentwicklung3 stehen 
gleichberechtigt nebeneinander“ (BMBF 2007a: 7). 
                                                     
3 Im Rahmen dieser Arbeit wird Kompetenzentwicklung als integrativer Bestandteil der Personalentwicklung be-
trachtet (vgl. Kapitel 2.5.2). 
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Bei dem Programm handelt es sich um das derzeit einzige Vorhaben, das sich explizit mit dem 
Forschungsgegenstand Innovationsfähigkeit auseinandersetzt und es ist damit, ergänzend zu 
den technologisch-orientierten Forschungsaktivitäten, als wichtiger Beitrag zur Hightech-Stra-
tegie der Bunderegierung zu sehen (vgl. Trantow 2012; Storm 2007: 16). In der Programmbe-
schreibung wird die besondere Rolle der Bereiche der Personal- und Organisationsentwicklung 
bei der Realisierung von personellen und organisationalen Merkmalen der Innovationsfähigkeit 
hervorgehoben. Demnach kann die Innovationsfähigkeit nur dann gesteigert werden, 
„wenn das Zusammenspiel von technologischen Entwicklungen mit den sogenann-
ten ‚weichen Faktoren‘ d.h. die Verknüpfung mit Personal-, Organisations- und 
Kompetenzentwicklung gelingt“ (BMBF 2007a: 2). 
Zudem wird der Fokus der Forschungsaktivitäten auf die Unternehmensgruppe der kmU ge-
richtet, da Innovationsprozesse dort, im Vergleich zu Großunternehmen, unter erschwerten Be-
dingungen stattfinden. Dies liegt vor allem darin begründet, dass kmU über begrenzte finanzi-
elle Ressourcen und infolgedessen nur selten über eigenständige FuE-Abteilungen verfügen 
(vgl. ebd.: 13). Demzufolge ist die kmU-spezifische Erforschung von personellen und organi-
sationalen Merkmalen der Innovationsfähigkeit für den Wirtschaftsstandort Deutschland vor 
dem Hintergrund der Sicherung der langfristigen Wettbewerbsfähigkeit unabdingbar.   
Die thematische Fokussierung auf personelle und organisationale Merkmale der Innovations-
fähigkeit von kmU wird von dem zugehörigen Monitoringprojekt International Monitoring auf 
einer Meta-Ebene parallel zur Abwicklung des Programms beforscht. 
Eine der zentralen Aufgaben des Monitorings besteht in der systematischen Bündelung und 
Verdichtung der in den verschiedenen Projektvorhaben4 generierten Forschungsergebnisse.5 
Der Fokus liegt dabei auf der Identifizierung von praxisgerechten Lösungen zur Steigerung der 
Innovationsfähigkeit in kmU. Diese Forschungsaufgabe erfordert, neben der Integration ver-
schiedener wissenschaftlicher Disziplinen (vgl. Kapitel 2.2), insbesondere auch die prominente 
                                                     
4 Insbesondere in Kooperation mit den Metaprojekten StArG (Strategischer Transfer im Arbeits- und Gesundheits-
schutz), MANTRA (Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements), BALANCE (Balance zwischen 
Stabilität und Flexibilität) sowie DEMOSCREEN (Innovationsfähigkeit im demographischen Wandel) des ALK-
Programms. 
5 Eine ausführliche Erläuterung zum Internationalen Monitoring liefert Trantow 2012: 130ff. 
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Einbindung von Praxisakteuren aus der Wirtschaft. Eine einseitige Fokussierung auf wissen-
schaftstheoretische Erkenntnisse käme damit einer reduktionistischen Vorgehensweise gleich.  
Die vorliegende Arbeit, die im Rahmen des International Monitoring entstanden ist, verfolgt in 
diesem Sinne einen ebenso anwendungsorientierten Forschungsansatz. Im Gegensatz zur 
grundlagenwissenschaftlichen Forschung lässt sich die anwendungsorientierte Forschung nicht 
einer bestimmten Disziplin zuordnen, sondern ist interdisziplinär ausgerichtet, was der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung mit Innovationsfähigkeit entgegenkommt. Anwendungsori-
entierten Ansätzen liegt die Auffassung zugrunde, dass die Forschung mit einem in der Realität 
auftretenden Problem beginnt und mit der Entwicklung und Implementierung von adäquaten 
Lösungen endet (vgl. Ulrich 1981: 19).  
Übertragen auf Merkmale der Innovationsfähigkeit lässt sich das praktische Problem definie-
ren: Innovationen werden in kmU häufig intuitiv geplant und damit unsystematisch umgesetzt 
(Verworn et al. 2000: 7). Über ihre Entstehungsbedingungen wird meist nur retrospektiv re-
flektiert. Aus der Sicht von Praktikern wäre es aber notwendig und dienlich, die Innovationsfä-
higkeit prospektiv steuern zu können. KmU fehlt dafür ein umfassendes, orientierendes Kate-
goriensystem, das die entscheidenden Merkmale der Innovationsfähigkeit übersichtlich dar-
stellt und darüber hinaus diesbezügliche Handlungsempfehlungen zur praktischen Umsetzung 
beinhaltet. Die Identifizierung, Beschreibung und Kategorisierung der Merkmale der Innovati-
onsfähigkeit sowie die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen für die Personal- und Or-
ganisationsentwicklung soll kmU demnach Lösungsoptionen für die Gestaltung ihrer Rahmen-
bedingungen aufzeigen.6 Hier liegt ein Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit.  
Zur Identifizierung, Beschreibung und Kategorisierung von Merkmalen der Innovationsfähig-
keit sowie für die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen für die Personal- und Organi-
sationsentwicklung nutzt diese Arbeit einen übergreifenden anwendungsorientierten For-
schungsansatz. Dabei handelt es sich um den sozialwissenschaftlich geprägten Aktionsfor-
schungsansatz (Action Research Approach) nach Kurt Lewin (1890-1947), der in der Phase der 
Human-Relations-Bewegung in den 1940er Jahren entwickelt wurde. Nach Lewin bietet die 
                                                     
6 Der Fokus der vorliegenden Arbeit, der liegt in der Entwicklung von Lösungsansätzen in Form von konkreten 
Handlungsempfehlungen für die Personal- und Organisationsentwicklung liegt, wird in Kapitel 6 ausführlich the-
matisiert.  
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Aktionsforschung die Möglichkeit, Wissenschaft und Praxis so miteinander zu verknüpfen, 
dass passgenaue Lösungen für praktische Problemstellungen gefunden werden können: 
„The research needed for social practise can be characterized as […] a type of action 
research, a comparative research on the conditions and effects of various forms of 
social action, and research leading to social action. Research that produces nothing 
but books will not suffice” (Lewin 1946: 202-203). 
Mit seinem Ansatz fordert Lewin eine neue Form sozialwissenschaftlicher Forschung, die sich 
nicht mit der Produktion von rein wissenschaftlichen Texten begnügt, sondern zu konkreten 
und anwendbaren Veränderungen in der Praxis respektive in sozialen Systemen7 anregt (vgl. 
von Unger et al. 2007: 11): 
„In  der  Aktionsforschung  sind  jene  Menschen  und  Menschengruppen,  welche  
von  den Wissenschaftlern  untersucht  werden,  nicht  mehr  bloße  Informations-
quelle  des  Forschers, sondern Individuen, mit denen sich der Forscher gemeinsam 
auf den Weg der Erkenntnis zu machen versucht“ (Moser 1977:13).  
Forschen und Handeln stellen also einen iterativen Prozess zwischen Wissenschaft und Praxis 
dar (vgl. Abbildung 1-1), wobei Lewin anmerkt, dass ein derartiges Forschen nicht weniger 
wissenschaftlich ist, als andere Formen „reiner Forschung“: „This by no means implies, that 
the research needed is in any respect less scientific or lower than what would be required in 
pure science […]“ (Lewin 1946: 203).  
In diesem Zusammenhang plädiert Lewin dafür, dass die Aktionsforschung das gesamte Spekt-
rum empirischer Methoden der Sozialforschung nutzen soll um praktische Problemstellungen 
valide erforschen und passgenaue Lösungen und Handlungsempfehlungen ableiten zu können 
(vgl. von Unger et al. 2007: 12). Während die klassische empirische Forschung auf eine fest-
gelegte, geregelte Erhebung und Analyse von Daten ausgerichtet ist, besitzt die Aktionsfor-
schung demnach einen offenen Charakter, der kontinuierliche Reflektionen und Modifikationen 
in Bezug auf Forschungsinhalte und -methoden zulässt. Diese Annahme korrespondiert mit der 
in dieser Arbeit entwickelten Forschungsmethodik zur Analyse von Merkmalen der Innovati-
onsfähigkeit, die einen Mixed-Methods-Ansatz verfolgt (vgl. Kapitel 3).  
                                                     
7 Unternehmen werden in dieser Arbeit als soziale Systeme aufgefasst, wobei unter einem System grundsätzlich 
„eine gegenüber der Umwelt abgegrenzte Gesamtheit von Elementen zu verstehen [ist], die miteinander in Bezie-
hung stehen“ (Schulte-Zurhausen 2005: 1).  
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Abbildung 1-1: Aktionsforschungansatz nach Lewin (eigene Darstellung nach Lewin 1946) 
Lewins Aktionsforschungsansatz eignet sich aufgrund seiner interdisziplinären Ausrichtung auf 
Wissenschaft und Praxis in besonderem Maße dazu, als forschungsleitendes Prinzip dieser Ar-
beit, die entscheidenden, praxisrelevanten Merkmale der Innovationsfähigkeit in kmU zu erfor-
schen. Auf dieser Basis wird in Kapitel 3 eine Forschungsmethodik entwickelt, die verschie-
dene qualitative und quantitative sozialwissenschaftliche Methoden integriert und Praxisak-
teure kontinuierlich in den Forschungsprozess einbindet.  
1.3 Vorgehensweise und Struktur der Arbeit 
Im Anschluss an die Vorstellung der Problemstellung und Zielsetzung, die Beschreibung der 
Forschungsfragen und des Hintergrundes/Forschungsansatzes werden nachfolgend die Kapitel 
Theoretische Grundlagen (Kapitel 2), Methodisches Forschungsdesign (Kapitel 3), Ergebnis-
präsentation (Kapitel 4) und -interpretation (Kapitel 5) sowie Handlungsempfehlungen (Kapi-
tel 6), Zusammenfassung (Kapitel 7) sowie Übertragbarkeit und Anwendung (Kapitel 8) darge-
legt. Der logische Aufbau der Arbeit ist am Ende dieses Kapitels in Abbildung 1-2 illustriert 
und lässt sich inhaltlich wie folgt beschreiben: 
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Abbildung 1-2: Aufbau und Vorgehen der Arbeit (eigene Darstellung) 
In Kapitel 2 werden die für diese Arbeit relevanten theoretischen und begrifflichen Grundlagen 
erarbeitet. Eine besondere Rolle spielen dabei die Begriffe Innovation und Innovationsfähig-
keit, die ausführlich aus sozialwissenschaftlicher Perspektive referiert und erläutert werden. In 
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diesem Zusammenhang wird der diesbezügliche Paradigmenwechsel von einem technik-
zentrierten hin zu einem erweiterten Innovationsverständnis diskutiert.  
Auf dieser Basis werden die Unternehmensbereiche der Personal- und Organisationsentwick-
lung als essentiell für die bewusste Gestaltung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen 
und damit für die Realisierung der Merkmale in kmU herausgestellt. Daran anschließend wer-
den die zentralen Untersuchungsobjekte der kmU hinsichtlich personeller und organisationaler 
Gegebenheiten thematisiert und formal und inhaltlich von anderen Unternehmenstypen abge-
grenzt.  
Kapitel 3 erläutert das methodische Vorgehen zur Identifizierung und Clusterung der relevan-
ten Merkmale der Innovationsfähigkeit, das sich in ein qualitatives und ein quantitatives Modul 
gliedert. In diesem Kontext wird das forschungsleitende Konzept des Mixed-Methods-Ansatzes 
ebenso vorgestellt wie die Grounded Theory und die Triangulation und Reduktion der durch 
eine Literaturstudie und Workshops identifizierten Daten. Abschließend wird die exemplarisch 
bei forschungs- und wissensintensiven kmU durchgeführte, onlinebasierte Fragebogenerhe-
bung erläutert.  
In Kapitel 4 werden die identifizierten, qualitativen Ergebnisse in Form der Merkmale der 
Innovationsfähigkeit detailliert inhaltlich beschrieben und zur besseren Handhabbarkeit und 
Übersichtlichkeit vorläufig geclustert.  
In Kapitel 5 werden, komplementär dazu, die quantitativen Ergebnisse vorgestellt, die durch 
eine Befragung unter Führungskräften aus forschungs- und wissensintensiven kmU generiert 
werden. In diesem Zusammenhang wird sowohl die subjektive Einschätzung bzgl. der Ausprä-
gung der Merkmale als auch der Relevanz derselben dargelegt. Darüber hinaus wird eine explo-
rative Faktorenanalyse zur Ermittlung von korrelativen Beziehungen zwischen den Merkmalen 
durchgeführt. Diese statistische Analyse ermöglicht eine praxisorientierte Clusterung der 
Merkmale in abschließende Handlungsfelder.  
Die dargestellten Ergebnisse werden überdies in Bezug auf deren Ausprägung und Relevanz 
interpretiert. In diesem Kontext werden Diskrepanzen zwischen den beiden Faktoren abgeleitet 
und damit Potenziale für die Steigerung der Innovationsfähigkeit transparent gemacht.  
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In Kapitel 6 werden konkrete Handlungsempfehlungen für die Umsetzung der Merkmale der 
Innovationsfähigkeit formuliert. Diese Handlungsempfehlungen bieten der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung konkrete Anhaltspunkte für die Gestaltung innovationsförderlicher 
Rahmenbedingungen.  
In Kapitel 7 werden die zentralen Ergebnisse der Arbeit anhand der postulierten Forschungs-
fragen pointiert zusammengefasst. Darüber hinaus werden die konzipierte und angewandte Me-
thodik und sowie die gewonnenen Erkenntnisse bzgl. Merkmalen der Innovationsfähigkeit in 
diesem Kapitel kritisch reflektiert.  
Kapitel 8 diskutiert Möglichkeiten der Übertragbarkeit der generierten Forschungserkennt-
nisse. In diesem Kontext wird u.a. die Anwendung der Merkmale auf andere Organisationsty-
pen, wie bspw. Großunternehmen, erörtert. Darüber hinaus werden in einem wissenschaftlichen 
Ausblick zukünftige Forschungsbedarfe adressiert.  
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2. Theoretische und begriffliche Grundlagen  
2.1 Überblick 
In diesem Kapitel werden die theoretischen und begrifflichen Grundlagen für die empirische 
Forschungsarbeit gelegt. In diesem Zusammenhang werden der Untersuchungsgegenstand 
(Merkmale der Innovationsfähigkeit) und der Untersuchungsfokus (Personal- und Organisati-
onsentwicklung) ebenso wie die Untersuchungsobjekte (kleine und mittlere Unternehmen) die-
ser Arbeit erläutert (vgl. Tabelle 2-1). 
Zuvor wird die Arbeit wissenschaftlich eingeordnet. Dabei wird gezeigt, dass sich der wissen-
schaftliche Beitrag dieser Arbeit nicht nur einer Wissenschaftsdisziplin zurechnen lässt. Viel-
mehr leistet die Arbeit einen übergreifenden Beitrag zur sozialwissenschaftlichen Innovations-
forschung (vgl. Kapitel 2.2). 
Daran anknüpfend werden die zentralen Begriffe Innovation (vgl. Kapitel 2.3) und Innovati-
onsfähigkeit (vgl. Kapitel 2.4) aus aktueller sozialwissenschaftlicher Forschungsperspektive re-
feriert. In diesem Zusammenhang wird die Entwicklung von einem technizistischen zu einem 
erweiterten Innovationsverständnis aufgezeigt, in dem insbesondere personelle und organisati-
onale Merkmale eines Unternehmens verantwortlich für dessen Innovationsfähigkeit sind. Auf 
dieser Basis wird der Untersuchungsgegenstand Merkmale der Innovationsfähigkeit definiert.  
Die Umsetzung personeller und organisationaler Merkmale und damit die Realisierung innova-
tionsförderlicher Rahmenbedingungen ist in Unternehmen in erster Linie als Aufgabe der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung zu sehen. Aus diesem Grund werden diese beiden Hand-
lungsbereiche, die den Untersuchungsfokus dieser Arbeit bilden, in Kapitel 2.5 vorgestellt.  
Abschließend werden im nachfolgenden Teilkapitel die Untersuchungsobjekte dieser Arbeit 
charakterisiert. Dabei handelt es sich um kmU, die aufgrund ihrer Ressourcennachteile gegen-
über Großunternehmen, einen hohen Bedarf an Forschungserkenntnissen bzgl. der Realisierung 
von Merkmalen der Innovationsfähigkeit durch die Personal- und Organisationsentwicklung 
haben (vgl. Kapitel 2.6). 
 
  
17 
 
Untersuchungsgegenstand Merkmale der  
Innovationsfähigkeit 
Kapitel 2.3 und 2.4 
Untersuchungsfokus Personal- und Organisationsent-
wicklung 
Kapitel 2.5 
Untersuchungsobjekte Kleine und mittlere Unterneh-
men 
Kapitel 2.6 
Tabelle 2-1: Zentrale Untersuchungsdimensionen der Arbeit (eigene Darstellung) 
2.2 Wissenschaftliche Einordnung  
Um die vorliegende Untersuchung bzgl. der Merkmale der Innovationsfähigkeit wissenschaft-
lich einzuordnen bedarf es eines Forschungsbereichs, der verschiedene wissenschaftliche Per-
spektiven integriert. Diese perspektivische Erweiterung resultiert zum einen aus der heteroge-
nen Definition und Verwendung des Innovationsbegriffs und zum anderen aus dem damit zu-
sammenhängenden divergierenden Verständnis von Innovationsfähigkeit.  
Aktuell können politische Reformen ebenso wenig auf Innovationen verzichten wie das Pro-
duktmarketing von Unternehmen oder wissenschaftliche Erkenntnisse von Forschern (vgl. Ho-
waldt und Schwartz 2010: 45ff). Dementsprechend vielfältig ist der Gebrauch des Innovations-
begriffs: Aus politischer Perspektive dienen Innovationen dazu, staatliche Rahmenbedingungen 
zu schaffen, die die nationalökonomische Situation und damit die Lebensbedingungen der Mit-
glieder dieser Gemeinschaft verbessern.8 Betrachtet man die Wirtschaftsakteure, so intendieren 
diese mit der Entwicklung von innovativen Produkten und deren Vermarktung in erster Linie 
ökonomischen Erfolg und monetären Gewinn (vgl. Schori et al. 2012: 13). Aus Wissenschafts-
perspektive (z.B. die der Ingenieurwissenschaften) sind Innovationen wiederum häufig das Ziel 
von Forschungsaktivitäten, um Technologien oder prozessuale Verfahren (weiter) zu entwi-
ckeln.  
Aus diesen unterschiedlichen Perspektiven resultieren variierende Begriffsdefinitionen, die in 
Kapitel 2.2 ausführlich referiert werden: In den Natur- und Ingenieurwissenschaften werden 
                                                     
8 vgl. Koalitionsvertrag der Bundesregierung (2008) unter Handlungsfeld „Mehr Chancen für Innovation und Ar-
beit, Wohlstand und Teilhabe“. 
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Innovationen zumeist als technologische Entwicklungen aufgefasst, wogegen v.a. die Soziolo-
gie diese Perspektive um eine soziale Dimension erweitert, die eine breite Palette möglicher 
Innovationsarten, wie z.B. soziale Innovationen, anerkennt (vgl. Howaldt 2009: 12 ff).  
Zwar bedient sich die Soziologie damit eines erweiterten Innovationsspektrums, allerdings ist 
ein gemeinsames Innovationsverständnis auch hier vakant. Vielmehr ist die Debatte auf der 
einen Seite durch die Techniksoziologie um Werner Rammert (vgl. Rammert 2007), Frank W. 
Geels (vgl. Geels 2005) und Meinolf Dierkes (vgl. Dierkes und Hähner 1999) geprägt, die In-
novationen vor allem als technische Artefakte auffassen. Auf der anderen Seite gehen Vertreter 
der Innovationssoziologie wie Jürgen Howaldt (vgl. Howaldt 2009), Tom Kehrbaum (vgl. 
Kehrbaum 2009), Jens Aderhold oder René  John (vgl. Aderhold und John 2005) und Holger 
Braun-Thürmann (vgl. Braun-Thürmann 2005) jedoch davon aus, dass es auch kulturelle, öko-
nomische, soziale oder wissenschaftliche Innovationen gibt, die zudem häufig mit Innovationen 
in anderen Bereichen verknüpft sind.  
Aufgrund der  unterschiedlichen Auffassungen darüber, was Innovationen intentional sind und 
extensional umfassen, ist es evident, dass auch das Konzept Innovationsfähigkeit (vgl. Kapitel 
2.3) und die damit zusammenhängenden Voraussetzungen zur Realisierung von Innovationen  
weder intra- noch interdisziplinär auf ein gesichertes und gültiges Fundament bauen kann: Die 
Betriebswirtschaft geht z.B. davon aus, dass die Innovationsfähigkeit von Unternehmen durch 
die Orientierung an Stage-Gate-Modellen weitestgehend plan- und steuerbar ist (vgl. u.a. Pfeif-
fer et al. 2012; Nowotny 2005: 129; Cooper 2002). Demgegenüber propagieren soziologische 
Studien seit Beginn der 2000er Jahre vermehrt systemische Ansätze, die Innovationsfähigkeit 
auf das unkontrollierbare, wechselseitige Zusammenspiel von verschiedenen Systemelementen 
zurückführen (vgl. u.a. Cantner 2002, Bullinger 2006a, Trantow 2011a).  
Im Rahmen dieser Arbeit werden diese unterschiedlichen Perspektiven gebündelt und dadurch 
ein erweitertes Innovationsverständnis vertreten, das verschiedene Erkenntnisse sozialwissen-
schaftlicher Innovationsforschung, insbesondere der Soziologie, aber auch der Wirtschaftswis-
senschaften, integriert. Die Fokussierung auf eine einzelne wissenschaftliche Disziplin würde 
eine Sichtverengung bedeuten, welche der gesellschaftlichen Vielfalt, Komplexität und Ambi-
valenz von Innovationen nicht gerecht werden kann.  
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Eine sozialwissenschaftliche Perspektive impliziert, dass die wissenschaftlichen Erkenntnisse 
der vorliegenden Arbeit nicht ausschließlich einer Disziplin zuzuordnen sind; vielmehr leisten 
sie einen übergreifenden Forschungsbeitrag, der u.a. der Organisationssoziologie, den Arbeits-
wissenschaften, der (Arbeits-)Psychologie oder der Betriebswirtschaft zugeordnet werden 
kann. Trotz dieser multidisziplinären Ausrichtung, lassen sich die wissenschaftlichen Erkennt-
nisse und praxisorientierten Ergebnisse dieser Arbeit in besonderem Maße der Organisations-
soziologie9 zuschreiben, bei der es sich um eine „spezielle Form der Soziologie [handelt], die 
sich die Beschreibung, die Erklärung und die Gestaltung/Steuerung von Organisationen zur 
Aufgabe gemacht hat“ (Preisendörfer 2008: 11). In diesem Sinne bemüht sich die Organisati-
onssoziologie u.a. um die Entwicklung von Kategorienrastern zur systematischen Erfassung 
von Organisationsstrukturen (vgl. ebd.: 12); ein Ziel, das mit der Identifizierung und Clusterung 
der Merkmale der Innovationsfähigkeit die primäre Herausforderung dieser Arbeit darstellt 
(vgl. Kapitel 1.1). Darüber hinaus ist die organisationssoziologische Forschung in hohem Maße 
interdisziplinär ausgerichtet, was die multiperspektivische Auseinandersetzung mit dem  vor-
liegenden Untersuchungsgegenstand unterstützt. 
In dieser Arbeit wird der Versuch unternommen, unterschiedliche praktische und wissenschaft-
liche Denk- und Sichtweisen auf den Untersuchungsgegenstand zu bündeln und zusammenzu-
führen, um so eine praxisorientierte Theoriebildung zu Merkmalen der Innovationsfähigkeit 
realisieren zu können.  
2.3 Innovation 
 Sozialwissenschaftliches Innovationsverständnis im Wandel 
Die Verwendung des Innovationsbegriffs ist im heutigen Sprachgebrauch so selbstverständlich, 
dass eine exakte Begriffsbestimmung zunächst problemlos möglich zu sein scheint. Bei genau-
erer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass die fachspezifischen Bedeutungen und Interpretationen 
des Innovationsbegriffs über die Fachdisziplinen hinweg stark divergieren. Krüger (2006) kon-
statiert aktuell einen inflationären Gebrauch des Innovationsbegriffs und eine damit zusammen-
hängende Überreizung seiner Bedeutung, wobei der konkrete Inhalt ebenso wie sein Nutzen für 
                                                     
9 Unternehmen werden in dieser Arbeit als Untergruppe von Organisationen aufgefasst. Insofern stellen Unterneh-
men Untersuchungsobjekte der Organisationssoziologie dar.  
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soziale, ökonomische Gefüge und dessen Erklärung häufig unbestimmt bleibt (vgl. ebd.: 165). 
Diese Variabilität des Innovationsbegriffs ist auch für Fagerberg (2005: 14)  wesentlich, wie er 
in der Einführung zum Oxford Handbook of Innovation, in welcher er die Entwicklungslinien 
der Innovationsforschung skizziert, herleitet.  
In Anbetracht beschleunigter Entwicklungszyklen infolge der Globalisierung, muss in Unter-
nehmen ein Innovationsverständnis etabliert werden, welches die Relevanz von  Innovations-
fähigkeit herausstellt und somit schon vor jeder Innovation ansetzt. Das Wissen um die eigene 
betriebliche Innovationsfähigkeit bildet die Grundlage dafür, die Entstehungsbedingungen von 
Innovationen nicht nur zu kennen, sondern  Innovationsfähigkeit gezielt und proaktiv fördern 
zu können (vgl. Kapitel 2.2.2). Nachfolgend wird die sozialwissenschaftliche Entwicklung des 
Innovationsverständnisses mit Fokus auf die soziologische und ökonomische Perspektive skiz-
ziert. Auf dieser Basis wird eine Begriffsdefinition erarbeitet, die für die vorliegende Arbeit 
gültig ist.  
Um den Innovationsbegriff aus sozialwissenschaftlicher Perspektive inhaltlich zu spezifizieren, 
muss zunächst ein Bewusstsein für die Variabilität, Komplexität und die damit verbundenen 
Schwierigkeiten bei der Begriffsbestimmung geschaffen werden. Das heutige sozialwissen-
schaftlich geprägte Innovationsverständnis steht insbesondere auf dem Fundament der ökono-
mischen Ansätze von Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) (vgl. Braun-Thürmann 2005: 8; 
Schumpeter 1961, 1964). Schumpeter stellt den Innovationsbegriff ins Zentrum seiner Wissen-
schaftstheorie, wobei er Innovationsprozesse10 als den „Motor“ gesellschaftlicher Entwicklun-
gen herausstellt. Eine Entwicklung wird in diesem Zusammenhang als eine diskontinuierliche, 
spontane Durchsetzung neuer Kombinationen von Produktionsmitteln verstanden, welche zu 
derart grundlegenden Veränderungen führen, dass von einer produktiven Revolution gespro-
chen werden kann (vgl. Schumpeter 2006: 94ff). Schumpeter führt als Beispiel für einen derar-
tigen Prozess den Übergang von der Postkutsche zur Eisenbahn an. Aus Schumpeters Sicht ist 
die Schaffung von etwas gravierend Neuem direkt verbunden mit dem Auflösen bislang be-
kannter, wirtschaftlicher Vorgänge. Eine Innovation ist nach Schumpeter eine gesellschaftliche 
                                                     
10 Ein Innovationsprozess „bezeichnet die Umsetzung existierender und/ oder neuer Erkenntnisse in marktfähige 
(neue) Problemlösungen. Der wirtschaftliche Bezug der Innovation ergibt sich daraus, dass Erfolg bzw. Misserfolg 
von Innovationen ausschließlich von deren Akzeptanz am Markt bestimmt wird“, http://wirtschaftslexikon.gab-
ler.de/Archiv/54723/innovationsprozess-v9.html (Zugegriffen: 24. Sept. 2013). 
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Triebfeder, „die unaufhörlich die Wirtschafsstruktur zerstört und unaufhörlich eine neue 
schafft. Dieser Prozess der schöpferischen Zerstörung ist das für den Kapitalismus wesentliche 
Faktum“ (Schumpeter 1972 [1942]: 136f).  
Der Versuch Schumpeters, eine allgemein gültige „Theorie der Innovation“ (vgl. Schumpeter 
1964: 9ff) zu entwickeln, wurde zunächst nicht von der Soziologie aufgenommen. Innovations-
theoretische Fragestellungen finden sich auf der soziologischen Agenda erst in den 1970er Jah-
ren wieder, wobei die Technikfolgen- und die Technikgeneseforschung dazu den größten Bei-
trag leisten. Die Technikfolgenforschung konzentriert sich primär darauf, die Einführung und 
Anwendung technischer Innovationen auf Umwelt und Gesellschaft systematisch zu analysie-
ren und zu bewerten. Dabei schlossen diesbezügliche Konzepte von Beginn an die Forderung 
nach Anwendungsorientierung und Partizipation ein (Neveling et al. 2002: 27). Demgegenüber 
stellt die Technikgeneseforschung einen relativ jungen Forschungsansatz (ab den 1980er Jah-
ren) dar, der den Blick von der Untersuchung der Folgen innovativer Technik hin zu der Ana-
lyse ihrer Entstehung verschiebt (vgl. Rammert und Bechmann 1994: 177ff).  
Die bisherigen Ausführungen zeigen, dass der Begriff Innovation sowohl in der klassischen 
ökonomischen Theorie von Schumpeter, als auch in der historisch daran anknüpfenden sozio-
logischen Technikforschung primär auf technische Neuerungen angewendet wird. Mit dem 
Aufkommen der Innovationssoziologie zu Beginn der 2000er Jahre verschiebt sich diese tech-
nizistische Perspektive, indem der Akzent vermehrt auf „das Unkontrollierbare, Nicht-inten-
dierte und Differierende von Technik“ (Braun-Thürmann 2005: 9) gesetzt wird. Mit dieser Fo-
kussierung verschiebt sich auch die Perspektive auf Innovationen, die nicht mehr nur als rein 
technische Produkte, sondern darüber hinaus auch als kulturelle, soziale, wissenschaftliche oder 
ökonomische Neuerungen aufgefasst werden (vgl. Schrape 2012: 4). Diese Sichtweise impli-
ziert die Annahme, dass es neben technischen noch viele andere Arten von Innovationen gibt, 
die häufig mit Neuerungen auf den jeweils anderen Feldern verknüpft sind (ebd.): Oftmals in-
teragieren technische Neuerungen, wie z.B. das iPhone der Firma Apple, mit Marktinnovatio-
nen, neuen (Design-)Mustern der Bedürfnisbefriedigung oder einem Wandel der Lebensstile 
(vgl. ebd.). In diesem Sinne definiert Braun-Thürmann (2005) Innovation als: 
„Materielle oder symbolische Artefakte […], welche Beobachter als neuartig wahr-
nehmen und als Verbesserung gegenüber dem Bestehenden erleben. […] Real wird 
eine Innovation zum einen durch die Praktiken der Herstellung, und zum anderen 
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durch diejenigen, die das Produkt der Praktiken als innovativ erleben und ihr Han-
deln danach ausrichten, indem sie dieses zum Beispiel konsumieren oder in dieses 
investieren“ (ebd.: 6f).  
Erst seit Mitte der 2000er Jahre befasst sich die Innovationssoziologie explizit mit der „Rele-
vanz des Sozialen im und für den Prozess des Innovationsgeschehens“ (Howaldt und Schwarz 
2010: 14). Grundlage für diesen Wandel im Innovationsverständnis bildet die gesellschaftliche 
Entwicklung von der Industrie- zur Wissensgesellschaft, die tief greifende Veränderungen der 
Wirtschafts- und Sozialstruktur nach sich zieht (vgl. BMBF 2007: 2). Howaldt (2009) sieht in 
dieser Entwicklung von einem technikzentrierten zu einem sozialorientierten Innovationsver-
ständnis gar einen Paradigmenwechsel in der Innovationsforschung (vgl. ebd.: 8), womit er die 
Existenz unterschiedlicher, für Unternehmen relevanter Innovationsarten anerkennt. Bezogen 
auf soziale Innovationen definiert o.g. Autor entsprechend: 
„Eine soziale Innovation ist eine von bestimmten Akteuren […] ausgehende inten-
tionale, zielgerichtete […] Neukonfiguration sozialer Praktiken in bestimmten 
Handlungsfeldern bzw. sozialen Kontexten, mit dem Ziel, Probleme oder Bedürf-
nisse besser zu lösen bzw. zu befriedigen“ (Howaldt und Schwarz 2010: 54). 
Soziale Innovationen zielen demnach auf „grundsätzliche Veränderungen menschlicher Ver-
haltensmuster“ (Trantow et al. 2011b: 4) ab. Sie entstehen nicht in Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen (FuE) von Unternehmen oder Universitäten, sondern sind Resultat innovati-
ver Prozesse, die menschlichen und/oder organisationalen Umständen unterliegen (vgl. Gill-
wald 2000: 37). Bullinger und Schlick (2002) bestätigen die Bedeutung derartiger „weicher“ 
Innovationsarten und fordern, auch Struktur- und Sozialinnovationen als weitere wichtige In-
novationsarten neben den technisch orientierten Produkt- und Prozessinnovationen zu beach-
ten. Nur so kann es, gemäß den Autoren, gelingen, sämtliche Innovationspotenziale zu lokali-
sieren und auszuschöpfen (vgl. ebd.: 22). Abbildung 2-1 skizziert zusammenfassend die Ent-
wicklung der sozialwissenschaftlichen Strömungen der Innovationsforschung ab den 1960er 
Jahren bis heute.  
 
Abbildung 2-1: Entwicklung der sozialwissenschaftlichen Innovationsforschung (eigene Darstellung) 
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Im Rahmen der aktuellen Innovationsdebatte unterscheidet sich also ein erweitertes Innovati-
onsverständnis deutlich von einem industriegesellschaftlich geprägten wirtschafts- und ingeni-
eurwissenschaftlichen Innovationsverständnis (vgl. Howaldt 2009: 6). Letzteres dominiert ge-
genwärtig noch weitestgehend die wirtschaftliche Praxis, wobei FuE-Abteilungen häufig als  
entscheidender Innovationstreiber angesehen werden (vgl. Fraunhofer ISI 2004: 2). Das Fraun-
hofer Institut für Systemtechnik und Innovationsforschung stellte in einer Mitteilung zur Pro-
duktionsinnovationserhebung11 diesbezüglich fest, dass dieser Ansatz nicht umfassend genug 
sei, denn „ein eindimensionales Verständnis von Innovation als forschungsbasierte Entwick-
lung von Hightech-Produkten […] [kann] möglicherweise der Vielfalt erfolgsträchtiger Inno-
vationsstrategien nicht gerecht [werden]“ ( Fraunhofer ISI 2004: 11).  
Als Zwischenfazit lässt sich festhalten, dass die historische Entwicklung der sozialwissen-
schaftlichen Innovationsforschung in unterschiedliche Phasen unterteilt werden kann. Die ver-
schiedenen Akzentuierungen verhindern nicht nur eine einheitliche Definition des Innovations-
begriffs sondern darüber hinaus auch die Existenz „einer in sich geschlossenen, umfassenden 
Innovations-Theorie“ (Pleschak und Sabisch 1996: 1). Um eine, von den jeweiligen sozialwis-
senschaftlichen Perspektiven unabhängige, Definition des Innovationsbegriffs herleiten zu kön-
nen, müssen demnach objektive Charakteristika zugrunde gelegt werden, die in der Lage sind 
eine Innovation von einer Nicht-Innovation zu unterscheiden. Mit Hilfe der folgenden Herlei-
tung, die auf den Ausführungen nach Trantow et al. (2011a) basiert (vgl. ebd.: 5ff), wird der 
Versuch unternommen, die verschiedenen sozialwissenschaftlichen Sichtweisen zu bündeln. 
Dazu wird eine übergreifende Definition des Innovationsbegriffs anhand allgemein gültiger 
Kriterien formuliert. 
Um ein erstes objektives Kriterium festlegen zu können, muss zunächst rekapituliert werden, 
dass die Perspektive der rein wirtschaftlichen Bewertung der Konsequenz von Innovationen um 
eine soziale Dimension erweitert werden muss. Bullinger und Schlick (2002) definieren Inno-
vationen in diesem Sinne als  
                                                     
11 Das Fraunhofer Institut für Systemtechnik und Innovationsforschung führte die Erhebung Innovationen in der 
Produktion 2003 durch. Basierend auf den ermittelten empirischen Daten wird in der erwähnten  
Mitteilung auf die verschiedenen wachstumsträchtigen Innovationsstrategien, die Unternehmen neben der FuE-
Abteilung verfolgen können, eingegangen. 
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„nutzenstiftende Problemlösung durch einen neuen Ansatz. […] Sie umfasst den 
gesamten Prozess von der Idee über Entwicklung und Produktion bis hin zur 
Markteinführung bzw. Realisierung“ (ebd.: 16).  
Das bereits von Schumpeter postulierte Kriterium des wirtschaftlichen Erfolges lässt sich dem-
nach durch den Begriff des „Nutzens“ und die Markteinführung eines entwickelten Produktes 
durch „Realisierung einer neuen Idee“ ersetzen (vgl. Trantow et al. 2011a: 6). Eine Innovation 
muss also potenziell einen bestimmten Nutzen aufweisen. Das erste Kriterium, das sich für eine 
objektive Definition des Innovationsbegriffes festlegen lässt, ist demnach die Qualität des Nut-
zens. Das Kriterium hinterfragt, von welcher Art der Nutzen ist, den eine Innovation stiftet. In 
diesem Zusammenhang ist zu betonen, dass Innovationen nicht nur ökonomischen bzw. mone-
tären, sondern darüber hinaus auch ökologischen oder, dem Paradigmenwechsel im Innovati-
onsverständnis folgend (vgl. Howaldt 2009: 8ff), sozialen Nutzen stiften können.  
Sowohl der Nutzen einer Innovation als auch der Prozess der Realisierung muss zudem eine 
zeitliche Dimension umfassen: So „besitzt ein rein kurzfristiger Nutzen oder eine bloß kurzzei-
tige Umsetzung nicht die nötige wirtschaftliche, soziale oder ökologische Veränderungskraft, 
um als Innovation gelten zu können“ (Trantow et al. 2011b: 5). Wer also danach fragt, was eine 
Innovation ist, der fragt gleichzeitig danach, wann eine Innovation ist. Neue Produkte, wie fort-
schrittlich sie auch sein mögen, werden nicht dadurch zu Innovationen, dass sie auf den Markt 
gebracht werden. Im Gegenteil: Neuheiten müssen sich über einen längeren Zeitraum etablie-
ren, damit sich ihre inhärente Veränderungskraft entfalten kann (vgl. Trantow et al. 2011a: 6).  
Diese Annahme führt zu dem zweiten Kriterium der langfristigen Wirksamkeit. Auch Rohe 
(1999) betont, dass eine Innovation, die zu Wachstum, Fortschritt und Erfolg eines Unterneh-
mens oder einer ganzen Volkswirtschaft beitragen soll, auf einer dauerhaften, beständigen und 
nachhaltigen Veränderung basieren muss (vgl. ebd.: 16). Dieser Aspekt gilt für alle Arten von 
Innovationen und verdeutlicht das zentrale Charakteristikum der Ungewissheit und der damit 
verbundenen Unplanbarkeit von Innovationen, das dazu führt, dass niemals a priori, sondern 
immer erst retrospektiv beurteilt werden kann, ob etwas eine Innovation ist oder nicht: „The 
insecurity inherent in innovation corresponds to the openness of the future“ (Nowotny 2008: 
140). 
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Abbildung 2-2: Kriterien zur Bewertung von Innovationen 
(eigene Darstellung nach Trantow et al. 2011b:5ff) 
Die Kombination der hergeleiteten Kriterien der Qualität des Nutzens und der langfristigen 
Wirksamkeit ermöglicht eine Konkretisierung des Innovationsbegriffes und führt gleichzeitig 
zu folgender Auffassung von Innovation: Eine Innovation ist “die Realisierung neuartiger 
Ideen, die zu nachhaltigen12 Veränderungen beitragen“ (Trantow et al. 2011b: 5).  
Diese theoretische Grundlage wird im Rahmen dieser Arbeit verwendet und lediglich um die 
relevanten verschiedenen Innovationsarten ergänzt. Somit ergibt sich folgende Definition des 
Innovationsbegriffs:  
Eine Innovation ist die Realisierung neuartiger Ideen, die zu nachhaltigen Veränderungen bei-
tragen, wobei die Objekte der Veränderung u.a. Produkte, Prozesse, Strukturen und soziale Ge-
gebenheiten sein können.13 
 Entstehungsbedingungen von Innovationen 
Die bisherigen Ausführungen haben gezeigt, dass, mit einer erweiterten Perspektive auf Inno-
vationen, neben Produkt- und Prozessinnovationen auch andere Innovationsarten einen rele-
vanten Nutzen für Unternehmen stiften können. Diese Perspektive erfordert ein Umdenken in 
Bezug auf die Entstehensbedingungen von Innovationen.  
Während sich Produktinnovationen möglicherweise noch durch das bewusste Initiieren eines 
strukturierten Technikentwicklungsprozesses realisieren lassen, erfordern z.B. soziale  
                                                     
12 Der ursprünglich weitestgehend ökologisch besetzte Begriff der Nachhaltigkeit wird hier um eine soziale und 
ökonomische Dimension erweitert (vgl. Brand und Jochum 2000: 75; Enquete-Kommission 1993: 23). 
13 In den bisherigen Ausführungen zum Innovationsbegriff ist deutlich geworden, dass dessen Interpretationsspiel-
raum stets in Abhängigkeit zu der eingenommenen fachlichen Perspektive definiert und gestaltet wird. Insofern 
wird durch die Verwendung dieser Definition nicht der Anspruch erhoben, dass diese quer über alle sozialwissen-
schaftlichen Disziplinen gültig ist.  
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Innovationen darüber hinaus v.a. die bewusste Integration personeller und organisationaler Fak-
toren (vgl. Braun-Thürmann 2005: 22 ff). Dennoch werden zur Steuerung von Innovationspro-
zessen in der Unternehmenspraxis aktuell noch verstärkt lineare Ansätze, wie z.B. der Stage-
Gate-Ansatz (vgl. Abbildung 2-3), verwendet (vgl. Fraunhofer 2004: 11; Nowotny 2005: 129), 
die davon ausgehen, dass Innovationsprozesse durch die systematische Abwicklung unter-
schiedlicher Phasen (z.B. Idee-, Akzeptanz- und Realisierungsphasen) plan- und steuerbar sind.  
 
Abbildung 2-3: Prinzip eines einfachen linearen Phasenmodells ( vgl. Thom 1980: 45ff) 
Den Glauben, Innovationsprozesse kontrollieren oder sogar beherrschen zu können, ist für 
Trantow et al. (2011b) jedoch  
„[…] ein weit verbreiteter Irrglaube. Und es ist der gleiche moderne Irrglaube, der 
uns vermitteln will, dass Innovationen plan- und beherrschbar sind, dass sie allein 
mit dem richtigen Management initiiert, durchgeführt und gesteuert werden kön-
nen“ (ebd.: 20). 
Einen ähnlichen Gedanken verfolgt Piller (2011), der den Prozess des Entstehens von Innova-
tionen aus seiner Sicht wie folgt erläutert:  
„Das Spannende an Innovation ist, dass es keinen klaren Zusammenhang zwischen 
Input und Output gibt. Es gibt Firmen, die sehr viel Zeit und Kapital einsetzen, um 
Innovationen zu schöpfen, und trotzdem wenig Erfolg haben. Andere erreichen sehr 
viel mit relativ geringem finanziellem Aufwand. Innovation ist ein unsicherer und 
ein sozialer Prozess, bei dem es oft darum geht, Barrieren und Konflikte zu über-
winden. Dieses Unstrukturierte macht das Thema so spannend, aber auch schwer 
greifbar. Innovation verläuft nicht linear“ (ebd.: 1). 
In der Informationsbroschüre des ALK-Förderprogramms (vgl. Kapitel 1.2.1) wird der aktuell 
diskutierte Innovationsbegriff diesbezüglich prägnant zusammengefasst. So heißt es da:  
„Bei einem […] ausschließlich technologiezentrierten Innovationsverständnis tritt 
die Tatsache in den Hintergrund, dass es keine Innovationen ohne die Menschen 
gibt, die in der Forschung Erkenntnisse entwickeln, vorhandenes Wissen in      Pro-
dukte oder Verfahren umsetzen, neue Produkte herstellen, kaufen, nutzen etc. Kurz: 
Übersehen wird immer noch allzu oft die menschliche Seite der Innovation“ 
(BMBF 2007a: 6). 
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Innovationen entstehen also nicht durch prospektiv strukturierte, lineare Entwicklungsprozesse, 
sondern vielmehr „durch das komplexe Denken, Handeln und Interagieren von Menschen, die 
innerhalb bestimmter [organisationaler] Rahmenbedingungen ihre tägliche Arbeit verrichten“ 
(Trantow et al. 2011: 3). Damit rückt der Mensch, sein Mitwirken und seine Schaffungsfähig-
keit sowie die symbiotische Ergänzung durch organisationale Strukturen und damit personelle 
und organisationale Merkmale, zunehmend in den Fokus der Innovationsdebatte.14 Das Her-
vorbringen von Innovationen stellt demzufolge einen  
„komplexen sozialen Prozess dar, in dem ökonomische Interessen, gesellschaftliche 
und betriebliche Kräfteverhältnisse, kulturelle Normen und Wertvorstellungen und 
andere so genannte weiche Faktoren15 die entscheidende Rolle spielen. Innovation 
besteht nicht nur aus neuen Produkten und Verfahren, sondern setzt vor allem auch 
neue Verhaltensweisen voraus […]“ (Klotz 2000: 28).  
Vor dem Hintergrund des dargelegten Paradigmenwechsels im Innovationsverständnis (vgl. 
Kapitel 2.2.1) ist es entscheidend, dass die technik- und produktzentrierte Sichtweise auf Inno-
vationen einem erweiterten Verständnis weicht, das den Menschen und dessen Arbeitsbedin-
gungen die entscheidende Rolle im Innovationsverständnis einräumt (vgl. Trantow et al. 2011: 
3; Howaldt 2009: 12 ff). Ein erweitertes Innovationsverständnis, wie es in dieser Arbeit vertre-
ten wird, orientiert sich deshalb nicht am Management von Technikentwicklungsprozessen, 
sondern stellt vielmehr die grundsätzliche Frage danach, welche Voraussetzungen geschaffen 
werden müssen damit ein Unternehmen kontinuierlich Innovationen generieren kann (vgl. 
Trantow et al. 2011: 3). Diese Voraussetzungen machen die Innovationsfähigkeit aus, die sich 
als mehrdimensionales Konstrukt auf Individuen, Unternehmen, Netzwerke oder sogar Gesell-
schaften beziehen kann (vgl. Hansen et al. 2010: 55f). 
                                                     
14 Im Rahmen dieser Arbeit wird Technik im Sinne der mensch- bzw. humanzentrierten Technikgestaltung (vgl. 
Norman und Draper 1986; Greenbaum und Kyng 1991; Nakazawa 1995) als Werkzeug betrachtet und unterliegt 
daher technikimmanenten Kriterien (z.B. Verarbeitungsgeschwindigkeit, Zuverlässigkeit, Energieeffizienz etc.), 
die immer nur in einem solchen Maß werthaltig sind, wie sie die Instrumentalität des jeweiligen Werkzeugs für 
von Menschen und Organisationen gesetzte Zwecke erhöhen. Technik ist also als Werkzeug menschlicher Hand-
lungen immer nur Mittel und niemals Zweck der Gestaltung (vgl. Hartmann 2006: 109ff). Damit wird Technik als 
unterstützende Entität menschlichen und organisationalen Handelns aufgefasst. Die in dieser Arbeit verfolgte so-
ziologische Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand Innovationsfähigkeit kann demnach als weitestgehend 
unabhängig von der Technik betrachtet werden. 
15 Unter weichen Faktoren sind Handlungs- und Denkweisen, Emotionen, Wissen, Beziehungen zu verstehen, die 
nicht als Kennzahlen ökonomisch objektiviert werden können, aber trotzdem für unternehmerische Prozesse rele-
vant sind, während hingegen harte Faktoren alles umfassen, was man in betriebswirtschaftlichen Kennziffern er-
fassen kann, so z.B. Materialien, Finanzmittel etc. (vgl. Gonschorrek und Hoffmeister 2006: 48; 
Probst 2007: 9). 
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Cantner (2000) bezeichnet diesen „systemische[n] Aspekt der Innovationsfähigkeit“ (ebd.: 78) 
als entscheidende Determinante der Entstehungsbedingungen von Innovationen. Diese Sicht-
weise geht davon aus, dass die Innovationsaktivitäten von einzelnen Mitarbeitern nicht isoliert 
voneinander gesehen werden können. Vielmehr sind diese eingebunden in ein mehr  
oder weniger breit definiertes System16 von Akteuren, die über Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch gemeinsam dafür verantwortlich sind, dass Innovationen generiert werden können (vgl. 
Cantner 2000: 78). Jede Innovation ist demnach immer ein Ergebnis vielschichtiger Verflech-
tungen und der interdependenten Prozesse, die sich daraus ergeben (vgl. Trantow et al. 2011b: 
2). 
Das Wissen über den stattfindenden Paradigmenwechsel - verbunden mit den dargestellten Er-
kenntnissen über die sich verändernden konzeptuellen Grundlagen - ist von essentieller Bedeu-
tung, um das Phänomen Innovationsfähigkeit angemessen erfassen und die entscheidenden, 
förderlichen Merkmale der Innovationsfähigkeit erkennen, verstehen und einordnen zu können. 
Durch dieses Innovationsverständnis erweitert sich die Palette möglicher Einflussfaktoren in 
Bezug auf die Entstehung von Innovationen, die im Rahmen dieser Arbeit als Merkmale der 
Innovationsfähigkeit17 aufgefasst werden. 
Nachfolgend werden diese Annahmen zu den Entstehungsbedingungen von Innovationen für 
die Beschreibung des mehrdimensionalen Begriffes der Innovationsfähigkeit genutzt. 
2.4 Innovationsfähigkeit  
 Innovationsfähigkeit als mehrdimensionales Konstrukt 
Der Begriff Innovationsfähigkeit setzt sich aus den Begriffen Innovation und Fähigkeit zusam-
men. Gemäß dem bereits referierten sozialwissenschaftlichen Innovationsverständnis (vgl. Ka-
pitel 2.3.1) wird darunter vorwiegend die Fähigkeit von Organisationen  
                                                     
16 System ist ein Grundbegriff der Soziologie zur Analyse der Wechselwirkungen aufeinander bezogenen interde-
pendenten Handelns mehrerer Individuen, Gruppen oder Organisationen. Darüber hinaus besitzen Systeme ein 
gewisses Maß von Integration und Geschlossenheit im Verhältnis seiner Elemente zueinander (Struktur) sowieeine 
es von anderen Systemen, d.h. von der Systemumwelt, abhebende Grenze. Darüber hinaus konstituieren sich Sys-
teme durch Systemelemente und deren Beziehungen zueinander (vgl. Hillmann 2007: 880). 
17 Eine ausführliche begriffliche Erläuterung zum Merkmalsbegriff erfolgt in Kapitel 2.4.2.  
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(resp. Unternehmen18) verstanden, speziell Produkt- oder Prozessinnovationen zu entwickeln 
und am Markt einzuführen. Auf prozessualer Ebene umfasst Innovationsfähigkeit darüber hin-
aus die Kompetenz zur Problemerkenntnis, Ideengenerierung, Durchführung von Forschungs- 
und Entwicklungsaktivitäten sowie die Produktionseinführungs- und Markteinführungsfähig-
keit (vgl. Sammerl 2006: 36).  
Um den Stand der Innovationsfähigkeitsforschung angemessen abzubilden, muss - analog zur 
Auseinandersetzung mit dem Innovationsbegriff - mehr als nur die Sichtweise einer Wissen-
schaftsdisziplin referiert werden: Sowohl in der Pädagogik, Sozialpsychologie, Soziologie, Ar-
beits- und Organisationsforschung, Vergleichenden Politikwissenschaft als auch in der Volks-
wirtschaftslehre, in den Wirtschaftswissenschaften und in der Technikforschung findet der Be-
griff zunehmend Verwendung (vgl. Blättel-Mink 2009: 178ff). Ebenso erkennen Praktiker zu-
nehmend die Bedeutung von Innovationsfähigkeit für Unternehmen an und sind tendenziell 
stärker als noch vor einigen Jahren bereit, in ihre diesbezügliche strategische Förderung zu in-
vestieren (vgl. Braun-Thürmann 2005: 12). Insofern lohnt ein Blick auf die historische Begriffs-
entwicklung, um auf dieser Basis ein adäquates aktuelles Verständnis von Innovationsfähigkeit 
herzuleiten. 
Die Diskussion um die idealen Bedingungen zur Förderung von Innovationen wurde in der 
bisherigen Forschungspraxis von drei Ansichten dominiert: durch außergewöhnliche Unterneh-
merpersönlichkeiten, durch den Wandel der Nachfrage (Demand-Pull-Ansätze als zweckindu-
zierte Sichtweise) und durch eine autonome technologische Entwicklung (Technology-Push-
Ansätze als mittelinduzierte Perspektive) (vgl. Kehrbaum 2009: 49). Hier werden Innovationen 
noch als externe Aspekte betrachtet, deren Logik wirtschaftlichen Attitüden folgt.  
Ein Blick auf die verschiedenen Definitionen von Innovationsfähigkeit aus den beiden letzten 
Jahrzehnten zeigt ein ähnlich gelagertes Problem: Insgesamt finden sich nur wenig Mehrwert 
stiftende Definitionen, die das im vorherigen Kapitel erörterte erweiterte Innovationsverständ-
nis repräsentieren. Bevor diese Thematik vertieft wird, stellt Tabelle 2-2 zunächst eine Auswahl 
an Begriffsbestimmungen sowie den damit verbundenen Erkenntnisbeitrag vor. 
                                                     
18 Die in dieser Arbeit fokussierte Organisationsart Unternehmen wird als Teilmenge von Organisationen aufge-
fasst (vgl. Kapitel 2.3.4). Insofern gelten die Ausführungen zu Organisationen im Allgemeinen auch für Unterneh-
men im Speziellen.  
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Autor Definition Erkenntnisbeitrag 
Lindman  
(1997: 84) 
„By capabilities is here meant all the skills or 
assets which are needed under given resources 
to perform any new product development activ-
ities in order to achieve desired ends.“ 
Fähigkeiten beziehen sich auf 
eine gegebene Ressourcenba-
sis. 
Neely und Hii 
(1998: 23) 
 
„Innovative capacity is the potential of a firm, a 
region or a nation to generate innovative out-
puts; this potential is dependent on the syner-
getic interrelationship of the culture of a firm, 
internal processes and external environment.“ 
Unternehmenskultur und  
-prozesse sowie externe Ein-
flüsse determinieren die Inno-
vationsfähigkeit. 
Cantner  
(2000: 78) 
 
„die Fähigkeit, Innovationen hervorzubringen, 
ist kein Asset, das man mit einer einmaligen 
Anstrengung aufbauen kann, sondern bedarf ei-
ner kontinuierlichen Weiterentwicklung und 
Förderung gemäß der Aussage: ‚Stillstand ist 
gleichbedeutend mit Zurückfallen‘.“  Weiterhin 
nennt Cantner als Determinante der Innovati-
onsfähigkeit den „systemische[n] Aspekt der In-
novationsfähigkeit. […] Die Grundvorstellung, 
die hiermit verbunden ist, geht davon aus, dass 
die Innovationsaktivitäten, die Bereitschaft zur 
Innovationstätigkeit und die Fähigkeit zur Inno-
vationstätigkeit einzelner Personen oder Unter-
nehmer nicht in Isolation gesehen werden kön-
nen, sondern eingebunden in ein mehr oder we-
niger breit definiertes System von Akteuren, die 
(oft unbewusst) gemeinsam über Wissens- und 
Erfahrungsaustausch dafür verantwortlich sind, 
direkt oder indirekt, dass Neuerungen hervorge-
bracht werden.“ 
Innovationsfähigkeit resultiert  
aus dem Zusammenwirken 
von Elementen und Merkma-
len eines (sozialen) Systems, 
das auf Wissens- und Erfah-
rungsaustausch basiert. Dazu 
bedarf es einer stetigen Wei-
terentwicklung und Förde-
rung. 
Lawson und 
Samson (2001: 
380) 
„Innovation capability is proposed as a higher-
order integration capability, that is, the ability 
to mould and manage multiple capabilities. Or-
ganizations possessing this innovation capabil-
ity have the ability to integrate key capabilities 
and resources of their firm to successfully stim-
ulate innovation.“ 
Innovationsfähigkeit ist eine 
(higher-order-) Metafähigkeit, 
die verschiedene Fähigkeiten 
und Ressourcen umfasst, 
steuert und integriert. 
Un  
(2002: E1) 
 
„The firm’s innovative capability is its ability 
to mobilize the knowledge embodied in its em-
ployees and combine it to create new 
knowledge resulting in product and/or process 
innovation. This capability is dynamic in that it 
involves the interaction between a firm’s inter-
nal knowledge and the demands of the external 
market.“ 
Wissen, internes und externes 
Lernen sind für die Innovati-
onsfähigkeit von Bedeutung. 
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Autor Definition Erkenntnisbeitrag 
Reif und Buck 
(2003: 45f)  
„Innovationsfähigkeit bezeichnet im Sprachge-
brauch besonders die aktive Mitwirkung und 
die Übernahme einer Initiatorenrolle [durch den 
Mitarbeiter].“ Der Mitarbeiter als Initiator „er-
kennt eigenständig Probleme und löst sie in Zu-
sammenarbeit mit anderen.“ 
Die Rolle des Mitarbeiters 
und seine Fähigkeiten, Prob-
leme erkennen und lösen zu 
können, sind wesentlicher Be-
standteil. 
Bergmann und 
Pohlandt  
(2006, zit. N. 
Dresden et al. 
2006: 13) 
„Menschen sind Träger und Erzeuger von Wis-
sen und in der Lage, Wissen in Innovation zu 
transferieren. Dies gelingt jedoch nicht im 
Selbstlauf. Die Lern- und Innovationsfähigkeit 
des Menschen bedarf der Pflege und Entwick-
lung. […] Förderungen der Innovationsfähig-
keit müssen in erster Linie bei den Mitarbeitern 
ansetzen, denn sie sind Träger und Entwickler 
von Wissen und diejenigen, die Wissen in Inno-
vation transferieren.“  
Innovationsfähigkeit wird im 
Rahmen der bekannten Pha-
sen des Managementprozes-
ses erfasst, wobei die Phase 
der Problemidentifizierung 
als essentieller Bestandteil 
hinzugefügt wird. Diese Fä-
higkeit wird dem Menschen 
als dem entscheidenden Trä-
ger zugeschrieben. 
 
 
 
Bullinger 
(2006a: 1f; 24) 
 
 
 
 
 
 
„Der Kern der Innovationsfähigkeit liegt in den 
betrieblichen Innovationsprozessen verborgen.“ 
Bullinger propagiert in diesem Zusammenhang 
eine „ganzheitliche[n] Herangehensweise zur 
Verbesserung der betrieblichen Innovationsfä-
higkeit.“ 
Innovationsfähigkeit stützt 
sich nicht auf einen einzelnen 
Unternehmensbereich, son-
dern baut auf dem Zusam-
menspiel verschiedener Be-
reiche im Unternehmen auf. 
Damit wird eine ganzheitliche 
Sichtweise in Bezug auf das 
Unternehmen und damit von 
Innovationsfähigkeit einge-
nommen. 
Schreyögg  
(2008: 138; 203) 
„Innovatives Verhalten […] muss aus dem Inte-
resse an der Problemlösung heraus wachsen.“ 
Weiterhin heißt es: „durch die Freisetzung von 
Motivation und Kreativität [sollen] wesentliche 
Impulse für die Innovationsfähigkeit der Unter-
nehmen gegeben werden.“ 
Die Fähigkeit zur Problemlö-
sung wird in den Fokus ge-
rückt. Der Mensch und seine 
Fähigkeiten, welche der Prob-
lemlösung  zugrunde liegen, 
sind zentral. 
Götzenauer 
(2010: 11f)  
Innovationsfähigkeit ist „die Fähigkeit von Un-
ternehmen, bei sich verändernden Produktions- 
und Marktbedingungen den Innovationsbedarf 
zu erkennen und nachhaltig Innovationen zu 
entwickeln. Innovationsfähigkeit zeigt sich je-
doch nicht nur an der Zahl der kreativen Ideen, 
sondern vielmehr daran, dass sich die Unter-
nehmen mit ihren neuen Produkten, Dienstleis-
tungen und Verfahren auch im Wettbewerb be-
währen.“  
Innovationsfähigkeit wird als 
die Fähigkeit verstanden, die 
Innovationen letztendlich 
wettbewerbsfähig macht. Da-
bei werden Fähigkeiten wie 
flexible Anpassung und Reak-
tion, Kreativität, Problemi-
dentifikation und Problemlö-
sung besonders betont.  
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Autor Definition Erkenntnisbeitrag 
Leitow  
(2010: 13) 
„Die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens 
beschreibt grundsätzlich den Grad, in dem es 
mit den im Unternehmen vorhandenen Ressour-
cen und den Verknüpfungen in der Lage ist, das 
Potenzial eines neuartigen Produkts bzw. Pro-
zesses zu erkennen, zu entwickeln und zu ver-
markten.“ 
Das Verständnis von Innova-
tionsfähigkeit manifestiert 
sich vor dem Hintergrund ei-
ner erweiterten Sichtweise auf 
die unternehmerischen Pro-
zesse und alle damit verbun-
denen Ressourcen. 
Tabelle 2-2: Entwicklung der Definitionen der Innovationsfähigkeit (eigene Darstellung) 
Die Übersicht zeigt, dass Innovationsfähigkeit bis zur Jahrtausendwende noch vorwiegend über 
den Output von Unternehmen definiert wird: „The construct innovative capability is re-
presented by its outcome, in this case, the number of innovations each organization generated“ 
(Un 2002: E3). Eine Ausnahme bildet die Definition von Lawson und Samson (2001: 380), die 
erste Hinweise darauf liefert, dass es sich bei Innovationsfähigkeit um eine dynamische Meta-
Fähigkeit handelt, die verschiedene Unternehmenskompetenzen und Ressourcen steuert und 
integriert und für die Wissen und Kompetenzen eine zentrale Rolle spielen.  
Darüber hinaus verweist Cantner (2000) auf die Bedeutung des Zusammenspiels von Elemen-
ten und Merkmalen eines sozialen Systems19, welches er als entscheidend für den Aufbau und 
die Aufrechterhaltung von Innovationsfähigkeit ansieht. In dieser Arbeit werden Unternehmen 
als soziale Systeme aufgefasst. Reif und Buck (2003) stellen, wie u.a. auch Bergmann und Poh-
landt (2006) sowie Schreyyög (2008), in diesem Kontext den Menschen und dessen kreativen 
Potenziale in den Fokus ihrer Überlegungen.  
Innovationsfähigkeit ist also, anders als der Innovationsbegriff, nicht als Errungenschaft im 
Sinne der Generierung einer Neuerung, sondern als eine essentielle Kernkompetenz eines Un-
ternehmens zu verstehen, wodurch Innovationsfähigkeit zu einem der bedeutendsten organisa-
tionalen Merkmale überhaupt avanciert (vgl. Busse 2005: 125). Das optimale Zusammenspiel 
von humanen, prozessualen und strukturellen Ressourcen eines Unternehmens kann in diesem 
Sinne als dessen Innovationsfähigkeit verstanden werden  
(vgl. Trantow et al. 2011a: 5).  
                                                     
19 Wenn die Handlungen mehrerer Elemente innerhalb von Systemen sinnhaft aufeinander bezogen und dadurch 
in ihrem Zusammenhang von einer nicht dazugehörigen Umwelt abgrenzbar sind, spricht Niklas Luhmann (1975) 
von sozialen Systemen (Luhmann 1975: 9).  
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Die Integration personeller und organisationaler Aspekte (im Sinne des referierten Paradigmen-
wechsels im Innovationsverständnis) ist demnach sinnvoll und notwendig, allerdings bedingt 
sie die Innovationsfähigkeit auf vielfältige Weise. Mess- und Evaluationsvorhaben von Inno-
vationsfähigkeit gestalten sich damit als äußerst komplex (vgl. Fagerberg et al. 2012: 1175), da 
eine Vielzahl verschiedener Faktoren repräsentativ, objektiv und verlässlich abgebildet werden 
müssen, um qualitativ hochwertige und aussagekräftige Erkenntnisse liefern zu können (vgl. 
Hartmann et al. 2005: 10). Neben harten Faktoren - welche zumeist fest definierbare Größen 
darstellen (z.B. die Anzahl realisierter Produktinnovationen pro Jahr oder die Zahl der Anmel-
dungen von Patenten) - müssen auch die bereits beschriebenen weichen Faktoren erfasst wer-
den, die sich bspw. durch Befragungen, Workshops und individuell geführte Interviews bestim-
men lassen (vgl. Innovationsindikator Deutschland 2008: 47ff). Aus den verschiedenen Mess-
methoden resultieren wiederum verschiedene Maßeinheiten, wodurch ein weiteres Problem bei 
der Erfassung und Abbildung von Innovationsfähigkeit auftritt: Um ein Urteil zur Innovations-
fähigkeit eines Unternehmens fällen zu können, müssen die einfließenden Faktoren auf eine 
einheitliche Messskala gebracht werden (vgl. ebd.: 48). Die hierzu erforderliche Vergleichbar-
keit der einzelnen bedingenden Faktoren ist jedoch durch die multidimensionale Konstitution 
einer Innovation kaum gegeben (vgl. Smith 2005: 149).  
An dieser Stelle ist zu konstatieren, dass bis heute keine allgemein anerkannte empirische 
Grundlage zur validen Operationalisierung von Innovationsfähigkeit vorliegt (vgl. O’Raghal-
laigh et al. 2012: 243). Umso wichtiger ist die Erkenntnis, dass jeder Versuch, Innovationsfä-
higkeit zu erfassen, immer von der Forschungsperspektive und dem zugrundeliegenden Analy-
severfahren abhängt (vgl. Kapitel 2.2). Gemein ist vielen der aktuell vorliegenden Ansätze je-
doch, dass personelle und organisationale Merkmale als die entscheidenden Größen für die 
Innovationsfähigkeit eines Unternehmens angesehen werden (vgl. u.a. Trier 2011: 250f; BMBF 
2007: 2). Eine, dieser Auffassung folgende, Definition für Innovationsfähigkeit liefert Winkels 
(2007): 
„Innovationsfähigkeit ist zu gleichen Teilen von intrapersonellen Faktoren und zu 
gleichen Teilen von Ausprägungen des Arbeitssystems - damit sind Arbeitsorgani-
sation, Unternehmenskultur, Führung etc. gemeint - abhängig. Innovationsbereit-
schaft kann demnach nicht erzwungen werden. Jedoch können Arbeitsbedingungen 
geschaffen werden, welche innovatives Denken und Verhalten behindern oder för-
dern können“ (ebd.: 80). 
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Die Definition weist zwar auf die besondere Bedeutung von personellen und organisationalen 
Faktoren hin, allerdings wird die zeitliche Dimension der Wirksamkeit ebenso ausgeklammert 
wie die Bedeutung des Zusammenspiels verschiedener Merkmale eines Unternehmens für die 
Innovationsfähigkeit. Zudem verweist der Autor ausschließlich auf intrapersonelle Faktoren 
und klammert interpersonelle Faktoren, wie Kommunikationsweisen, -wege oder persönliche 
Beziehungen aus. Um diese beiden Aspekte zusammenzufassen wird die Verwendung des Aus-
drucks personelle Faktoren vorgeschlagen, der beide Aspekte integriert. Darüber hinaus unter-
scheidet sich der verwendete Begriff des Faktors von dem in dieser Arbeit präferierten Begriff 
des Merkmals (vgl. Kapitel 2.4.2). 
Zum Abschluss der begrifflichen Diskussion ist festzuhalten, dass derzeit keine Definition von 
Innovationsfähigkeit vorliegt, die eine hinreichende Beschreibung im Sinne dieser Arbeit lie-
fern kann. Insofern wird eine eigene Definition vertreten, die verschiedene relevante Aspekte 
bereits existierender Definitionen integriert und auf den Untersuchungsgegenstand dieser Ar-
beit bezogen ist:  
Innovationsfähigkeit umfasst spezifische personelle und organisationale Merkmale eines Un-
ternehmens, deren Zusammenspiel die kontinuierliche Erzeugung von Innovationen unterstützt.  
Der Fokus dieser Arbeit liegt, der Definition folgend, auf der Analyse und Ausgestaltung der 
personellen und organisationalen Rahmenbedingungen in Unternehmen, die bestimmte Merk-
male aufweisen. Dabei gilt es, alle am Innovationsvorhaben beteiligten Ressourcen in ein mög-
lichst optimales Zusammenwirken zu bringen. Im folgenden Kapitel wird die theoretische 
Grundlage des verwendeten Merkmalsbegriffes gelegt und damit die Fundierung und Präzisie-
rung des Untersuchungsgegenstandes weiter vorangetrieben.  
 Merkmale der Innovationsfähigkeit 
Ein Merkmal ist grundsätzlich als „kennzeichnende unterscheidende Eigenschaft“ (Wahrig-
Burfeind et al. 2011: 1001) einer Sache definiert. Für die Spezifizierung des in dieser Arbeit 
verwendeten Merkmalsbegriffs wird deshalb zunächst der Begriff der Eigenschaft charakteri-
siert. Eine Eigenschaft  
„(lat. proprietas, engl. property) [ist] alles das, was man einer Sache oder einem 
Ding zusprechen kann. […] Im weiteren Sinne entsprechend dem Gebrauch des lat. 
Vorbilds Bestimmung oder Beschaffenheit, die einem Gegenstand in dem Sinne zu 
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eigen ist, dass sie ihm nicht nur zufällig zukommt, ohne doch zu seinem Wesen zu 
gehören“ (Schischkoff et al. 2009: 184). 
Ein Merkmal ist demzufolge die „Eigenschaft einer […] Sache“ (Lamnek und Recker 1997: 
429), oder: „die Bestimmung einer Sache, an der man deren Zugehörigkeit zu einer Art erkennt“ 
(Schischkoff et al. 2009: 411, 484). Glück (2010) sieht den entscheidenden Vorteil in der Ver-
wendung des Merkmalsbegriffs darin, dass es dieser ermöglicht, „Gegenstände in verschiede-
nen Hinsichten untereinander sowie mit anderen Gegenständen zu vergleichen“ (ebd.: 421).  
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der in den Definitionen angesprochene „Gegenstand“ 
oder die „Sache“ als „Unternehmen“ verstanden, da diese (kmU) hier die Untersuchungsobjekte 
darstellen. Merkmale von Unternehmen sind also als bestimmte Eigenschaften aufzufassen, die 
ein Unternehmen aufweisen kann. Die Summe dieser Eigenschaften formt die Rahmenbedin-
gungen eines Unternehmens, die wiederum die Handlungs-, Interaktions- und Kooperations-
räume für die Mitarbeiter vorgeben. 
In dieser Hinsicht ist es wichtig zu betonen, dass Merkmale eines Unternehmens sowohl die 
prozessuale als auch die strukturelle Ebene betreffen können. Gemäß Strina (1996) ist das Be-
griffspaar Struktur- und Prozessorientierung vergleichbar mit dem Begriffspaar Aufbau- und 
Ablauforganisation, wie es in der Organisationstheorie Verwendung findet (vgl. ebd.: 29ff). 
Während die Aufbauorganisation auf die strukturelle Gestaltung und Regelung von Arbeits-, 
Leistungs- und Kommunikationsbeziehungen ausgerichtet ist, impliziert die Ab- 
lauforganisation mit der Planung, Gestaltung und Steuerung von Arbeits- und Bewegungsab-
läufen eine prozessuale Betrachtungsweise (vgl.ebd.). Durch diese interdependente Beziehung 
zwischen Struktur und Prozess bzw. zwischen Aufbau und Ablauf soll der Prozess über die 
strukturellen Gegebenheiten beeinflusst werden (vgl. ebd.). Das bedeutet, dass die beiden Ebe-
nen nicht isoliert voneinander, sondern vielmehr als Interdependenzen betrachtet werden müs-
sen. 
Übertragen auf den hier vorliegenden Untersuchungsgegenstand und anknüpfend an die bereits 
hergeleitete Definition von Innovationsfähigkeit im vorherigen Kapitel, ist ein Merkmal der 
Innovationsfähigkeit eine personelle oder organisationale Eigenschaft von Unternehmen, das 
die prozessuale oder strukturelle Ebene betreffen kann.  
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Personelle Merkmale umfassen dabei alle innovationsrelevanten Eigenschaften eines Unterneh-
mens, die die Mitarbeiter direkt betreffen. In diesem Sinne können z.B. Motivierte Mitarbeiter, 
das Zulassen von Trial- und Error-Prozessen oder Selbstgesteuerte Lernprozesse personelle 
Merkmale eines Unternehmens darstellen.  
Komplementär dazu betreffen organisationale Merkmale primär die Unternehmensstrukturen, 
die allerdings die Handlungs-, Interaktions- und Kooperationsräume der Mitarbeiter vorgeben 
und dadurch mit den personellen Eigenschaften in engem Zusammenhang stehen (vgl. Kapitel 
2.5): Demnach sind z.B. Anreiz- und Belohnungssysteme oder Individualisierte Arbeitszeitmo-
delle organisationale Merkmale, die primär die strukturellen Gegebenheiten in Unternehmen 
betreffen, darüber hinaus jedoch Auswirkungen auf die prozessualen Abläufe auf Mitarbeiter-
ebene haben. 
Die Merkmalsbeispiele zeigen, dass neben Struktur und Prozess, auch die personellen und or-
ganisationalen Merkmale eines Unternehmens nicht isoliert voneinander betrachtet werden dür-
fen. Vielmehr weisen die unterschiedlichen Merkmalstypen interdependente Beziehungen auf, 
sodass eine integrierte Betrachtung notwendig ist. Das nachfolgende Kapitel referiert diesen 
Zusammenhang und stellt darüber hinaus die Unternehmensbereiche dar, die für die Konzep-
tion und Realisierung von personellen und organisationalen Merkmalen und damit für die Ge-
staltung von innovationsförderlichen Rahmenbedingungen primär verantwortlich sind. Dabei 
handelt es um die Bereiche der Personal- und Organisationsentwicklung, die dem übergeord-
neten Bereich der Organisationsgestaltung zuzuordnen sind.  
2.5 Personal- und Organisationsentwicklung 
 Organisationsgestaltung 
Das Verhalten von Mitarbeitern in Unternehmen wird entscheidend durch die jeweils gegebe-
nen Restriktionen, Gelegenheiten und Opportunitäten bestimmt (vgl. Preisendörfer 2008). Das 
Setzen derartiger Beschränkungen oder Erweiterungen des Handlungsspielraums ist  
typischerweise das, was beim Aufbau, der Gestaltung und bei Veränderungen von Organisati-
onen versucht wird (vgl. ebd.). Dabei stellt eine Organisation „ein System von Regeln dar, [das] 
das Verhalten der Mitarbeiter im institutionellen Sinne auf ein gemeinsames Ziel ausrichten 
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[soll]“ (Schulte-Zurhausen 2005: 345). Somit kann eine Organisation als Ergebnis menschli-
chen Handelns, als ein künstlich erzeugtes, soziales System aufgefasst werden, das kontinuier-
lich an veränderte Umweltbedingungen angepasst werden muss (vgl. Schulte-Zurhausen 2005: 
345). Dieser Prozess wird als organisatorische Gestaltung oder Organisationsgestaltung be-
zeichnet. 
Der Bereich der Organisationsgestaltung formt die strukturellen und prozessualen Beziehungen 
der System- resp. der Organisationselemente und definiert damit auch innovationsrelevante 
Handlungs- und Interaktionsräume. Darüber hinaus nimmt sie Einfluss auf die Fähigkeiten und 
Fertigkeiten der Organisationselemente (u.a. auf die Mitarbeiter), sodass bei erfolgreicher Ge-
staltung z.B. eine Form des kontinuierlichen individuellen und organisationalen Lernens und 
damit eine Stärkung der Innovationsfähigkeit erreicht werden kann.  
„Bei der Organisationsgestaltung geht es darum, eine für das individuelle Unter-
nehmen passende Organisation zu entwickeln. Dies kann zum einen Organisations-
veränderung, zum anderen aber auch Organisationserhaltung bedeuten“ (Sieben-
brock 2010: 9). 
Organisationsgestaltung dient also dazu, ein Unternehmen unter Berücksichtigung interner und 
externer Anforderungen so zu strukturieren, dass die vorgegebenen Unternehmensziele (z.B. 
Steigerung des Gewinns) erreicht werden können. Dazu müssen verschiedene Faktoren wie 
etwa eingesetzte Materialien (z.B. Rohstoffe), Arbeit (z.B. Aufgabenverteilung) und Investiti-
onsgüter (z.B. Maschinen oder Computer) in möglichst optimaler Weise aufeinander abge-
stimmt werden (vgl. ebd.: 12).  
Neben diesem Abstimmen von Faktoren im Wertschöpfungsprozess bietet die Organisations-
gestaltung durch Justieren struktureller und prozessualer Gegebenheiten die Möglichkeit, auf 
interne wie externe Veränderungen zu reagieren und so z.B. Innovationsprozesse schnell initi-
ieren zu können. Durch die rapide Globalisierung der Wirtschaftsmärkte zu Beginn des 21. 
Jahrhunderts ergibt sich für Unternehmen eine zunehmende Anzahl innovationsrelevanter Ele-
mente und deren Verknüpfungen, u.a. durch die zunehmende virtuelle Einbindung von Kunden 
in Produktentwicklungsprozesse (vgl. Stern und Jaberg 2010: 94). Diese Entwicklung erfordert 
ein proaktives Eingreifen des Managements, um die internen und externen Strukturen und Pro-
zesse kontinuierlich an die Marktgegebenheiten anzupassen und damit innovationsfähig zu 
sein. Die Kurzlebigkeit von Produkten sowie die progressive Spezifikation der Absatzmärkte 
verstärken diesen Aspekt und fordern darüber hinaus ein hohes Maß an unternehmerischer 
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Wandlungsfähigkeit (vgl. Boysen 2011: 25). Die gezielte Modifikation von organisatorischen 
Abläufen und Strukturen ermöglicht dabei den Umgang mit Komplexität und eröffnet u.a. viel-
fältige Möglichkeiten zur Steigerung der Innovationsfähigkeit (vgl. Boysen 2011: 25). 
Die konkrete Steuerung und Umsetzung von diesbezüglichen Maßnahmen erfolgt in Unterneh-
men durch eine systematische, aufeinander abgestimmte Personal- und Organisationsentwick-
lung. Im Rahmen der Organisationsgestaltung werden demnach sowohl organisationale (z.B. 
Aufgabenteilung und Abteilungsgröße) als auch personelle Faktoren (z.B. Fachwissen und 
Kompetenzen oder Beziehungen) durch die Schaffung zweckgerichteter Rahmenbedingungen 
beeinflusst. Dabei sind Personal- und Organisationsentwicklung diejenigen Bereiche, die den 
übergeordneten Bereich der Organisationsgestaltung konstituieren und sich aufgrund ihrer in-
terdependenten Beziehungen gegenseitig bedingen (vgl. Abbildung 2-4).  
Mit anderen Worten: Personal- und Organisationsentwicklung versuchen, im Rahmen einer 
umfassenden Organisationsgestaltung, bestimmte personelle und organisationale Merkmale in 
einem Unternehmen zu realisieren.  
 
Abbildung 2-4: Zusammenhang zwischen Organisationsgestaltung, Personal- und Organisationsentwicklung (ei-
gene Darstellung) 
Bei den personellen Faktoren stehen dabei Aspekte wie Ausbildung und Wissensstand, soziale 
Beziehungen und emotionale Einflussgrößen wie Motivation, Zufriedenheit oder Eigenverant-
wortung im Fokus. Durch Bezugnahme auf diese Faktoren können Kenntnis, Bewusstsein, Ver-
halten und Einstellung eines Individuums verändert werden (vgl. Schulte-Zurhausen 2005: 
345f). Derartige Maßnahmen stärken darüber hinaus die Selbstregelungsfähigkeit eines Unter-
nehmens, sodass die sich permanent ändernden Anforderungen der Unternehmensumwelt er-
füllt werden können (vgl. Boysen 2011: 49, 56).  
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Die organisationalen Faktoren fokussieren im Rahmen der Organisationsentwicklung primär 
auf strukturelle Gestaltungsaspekte vor dem Hintergrund der sozialen personalen Gegebenhei-
ten. Organisationsentwicklung ist als eine verhaltenstheoretische Konzeption zu verstehen, die 
auf die Einstellungen und Verhaltensweisen sowie auf die sozialen Beziehungen der Organisa-
tionsmitglieder gerichtet ist. Darüber hinaus werden, als Ansatzpunkt für organisationale Ver-
änderungsvorhaben, zunächst einzelne Individuen oder einzelne Gruppen von Mitarbeitern be-
trachtet. Durch diesen Ansatz lässt sich z.B. die Etablierung einer veränderungsfreundlichen 
Unternehmenskultur (die u.a. das Initiieren von Innovationsprozessen unterstützt) effektiver 
und zielgerichteter umsetzen (vgl. Schulte-Zurhausen 2005: 345f).  
Demnach wird die Personalentwicklung entscheidend von den durch die Organisationsentwick-
lung vorgegebenen strukturellen Bedingungen bestimmt. Eine integrierte Betrachtungsweise 
der beiden Bereiche ist insofern unabdingbar und wird deshalb auch für die zu identifizierenden 
Merkmale der Innovationsfähigkeit postuliert. Nachfolgend werden die relevanten Aspekte der 
Personalentwicklung und Organisationsentwicklung dennoch isoliert voneinander betrachtet, 
um spezifische Charakteristika pointiert herausstellen und auf den vorliegenden Untersu-
chungsgegenstand beziehen zu können. Dabei werden die jeweiligen Spezifika vor dem Hin-
tergrund des vorliegenden Untersuchungsgegenstandes herausgestellt.  
Die speziellen Bedingungen und Herausforderungen, mit denen sich eine innovationsorientierte 
Personal- und Organisationsentwicklung in der speziellen Unternehmensgruppe der kmU kon-
frontiert sieht, werden im nachfolgenden Kapitel ausführlich erläutert (vgl. Kapitel 2.6).  
 Personalentwicklung 
In den bisherigen Ausführungen wurde die besondere Rolle des Menschen bzw. des dem Un-
ternehmen zur Verfügung stehenden Humanpotenzials für die Entstehung von Innovationen 
bereits mehrfach betont. Dabei ist zu konstatieren, dass eine einmalige fachliche Ausbildung zu 
Beginn des Berufslebens - im Zuge der abnehmenden Halbwertzeit arbeitsrelevanten  
Wissens - immer weniger ausreichend ist, um die wissensintensiven Herausforderungen der 
modernen Arbeitswelt, die u.a. in dem kontinuierlichen Hervorbringen von Innovationen be-
steht, bewältigen zu können (vgl. Kehrbaum 2009: 39). Vielmehr müssen beruflich relevante 
Kenntnisse kontinuierlich aktualisiert, erweitert und spezialisiert werden, um die Beschäfti-
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gungsfähigkeit langfristig zu erhalten. Dabei hängt für Unternehmen insbesondere ihre Innova-
tions- und Wettbewerbsfähigkeit in hohem Maße davon ab, inwiefern es den Mitarbeitern ge-
lingt, ihr Wissen, ihre Art und Weise des (Zusammen-)Arbeitens sowie ihre Kompetenzen kon-
tinuierlich zu modernisieren (vgl. Büttner et al. 2003).  
Insofern ist es für Unternehmen entscheidend, eine systematische Personalentwicklung zu be-
treiben, denn: Personalentwicklung wird als der „Motor“ der gesamten Unternehmensentwick-
lung betrachtet (vgl. Becker 2005: 14f). Dementsprechend muss sie der Dynamik und Komple-
xität, mit der sich ein Unternehmen entwickelt, gewachsen sein (vgl. ebd.). Nur dadurch kann 
es gelingen, den Wissens- und Kenntnisstand der Mitarbeiter zu wahren und zielgerichtet aus-
zubauen. Bei der personellen Förderung geht es um die Wissenskonservierung und den Wis-
sensausbau, v.a. von Fach- und Führungskräften und damit von Know-how. Dabei orientieren 
sich die Förderungsmaßnahmen primär an dem beruflichen Weiterkommen des Individuums 
(vgl. Becker 2009: 283f). Ein Ziel der Personalentwicklung ist es in diesem Sinne, „das Leis-
tungs- und Lernpotenzial der Mitarbeitenden zu erkennen, zu erhalten und zu fördern“ 
(Tschumi 2011: 12). Damit unterstützt eine strategische Personalentwicklung die Führungs- 
und Steuerungsprozesse im Unternehmen und ist darauf ausgerichtet, die Organisation optimal 
in die Umwelt zu integrieren, sodass auf dort stattfindende Veränderungen schnell reagiert wer-
den kann (vgl. Meifert 2010a: 17f). Dies ist in Bezug auf die Innovationsfähigkeit von Unter-
nehmen als Wirtschaftsakteure von besonderer Bedeutung, da die wichtigste Erfolgsbedingung 
von Innovationen in ökonomischer Hinsicht die Akzeptanz und Adaption der Umwelt und da-
mit die Realisierung von monetären Gewinnen ist. Darüber hinaus werden auf individueller 
Ebene die Mitarbeiter durch eine adäquate Personalentwicklung befähigt, flexibel auf den 
schnellen Wandel am Markt und die sich daraus ergebenden Anforderungen reagieren zu kön-
nen.  
Bezüglich der begrifflichen Definition von Personalentwicklung existieren vielfältige Varian-
ten mit unterschiedlicher Akzentuierung20. In dieser Arbeit wird folgende Definition von Per-
sonalentwicklung vertreten: 
„Personalentwicklung umfasst alle Maßnahmen der Bildung, der Förderung und der 
Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung 
                                                     
20 Einen ausführlichen Überblick über die Vielzahl an Definitionen zum Begriff Personalentwicklung wird von 
Mudra gegeben (vgl. Mudra 2004: 5ff). 
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spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert 
und evaluiert werden“21 ( Becker 2009: 4). 
Die Definition impliziert ein weites Verständnis von Personalentwicklung. Andere Definitio-
nen beschränken die Betrachtung ausschließlich auf den Bereich der Bildung (Personalentwick-
lung im engen Sinne), wieder andere auf die Bereiche der Bildung und Förderung (Personal-
entwicklung im erweiterten Sinne), wobei unter „Bildung“ dabei sowohl die erstmalige Berufs-
ausbildung als auch die Weiterbildung von Mitarbeitern verstanden wird. „Förderung“ bezieht 
sich demgegenüber primär auf die Positionierung im Unternehmen und die berufliche Entwick-
lung des Individuums (vgl. Falk 2007: 15). In dieser Arbeit wird Personalentwicklung im weiten 
Sinne unter Einbezug von Bildung, Förderung und der Organisationsentwicklung betrachtet, da 
„nur eine integrierte Personal- und Organisationsentwicklung den Herausforderungen der Zu-
kunft adäquat begegnen und den notwendigen Wandel von Organisationen gestalten kann“ 
(Falk 2007: 15).  
In Klaus Macharzinas Standardwerk zur Unternehmensführung (2010) werden zentrale As-
pekte thematisiert, die für eine innovationsfokussierte Personalentwicklung von Bedeutung sein 
können (vgl. Abbildung 2-5). Diese werden im Folgenden kurz beschrieben und in den Zusam-
menhang mit dem vorliegenden Untersuchungsgegenstand gestellt (in Anlehnung an Kehrbaum 
2009: 36 ff).  
                                                     
21 Unter Bildung ist dabei sowohl die Berufsausbildung, Weiter- und Fortbildung sowie Führungsbildung zu fas-
sen. Während die Berufsausbildung eine Wissensgrundlage für den Eintritt in das Berufsleben schafft, 
 verfolgt Weiterbildung das Ziel, die Allgemeinbildung zu fördern. Fortbildung dient demgegenüber 
 dazu, das durch die Berufsausbildung erlangte Wissen und Können zu vertiefen und zu aktualisieren. 
Führungsbildung vermittelt unter Einbezug individueller Interessen die zur Unternehmensführung erforderlichen 
Qualifikationen. Die Personalentwicklung kann sich jeder Maßnahme mit dem Zweck zur Weiter- oder Fortbil-
dung bedienen 
(vgl. Becker 2009: 241ff, 272ff). 
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Abbildung 2-5: Zentrale Aspekte der innovationsorientierten Personalentwicklung  
(eigene Darstellung) 
1) Unternehmenskultur 
Innovationsbereitschaft kann als eigenständiger Wert innerhalb der in der Unterneh-
menskultur zusammengeführten Grundorientierungen betrachtet werden. Dieser Wert 
wird von Mitarbeitern stärker verinnerlicht, wenn dieser in überzeugender Form durch 
das Handeln des Managements vorgelebt wird. Mögliche Indikatoren sind Toleranz ge-
genüber Fehlern oder die Etablierung von Promotoren- oder Patentsystemen. 
 
2) Personalführungsstil 
Im Sinne der Entwicklung von Innovationsbereitschaft sollte der Führungsstil davon 
geprägt sein, dass eine möglichst umfassende Teilhabe an Entscheidungen ermöglicht 
wird. Dies impliziert eine eingeschränkte Kontrollfunktion, um ein hohes Maß an Selb-
ständigkeit, Kreativität und Experimentierfreude zu fördern. In der Regel ist ein derar-
tiger Führungsstil durch „Management by Objectives“22 geprägt, indem bestimmte Ziel-
vereinbarungen getroffen werden. 
 
3) Informationspolitik und Kommunikation im Unternehmen 
Zwischen dem Grad der individuellen Informiertheit und der Innovationsbereitschaft 
konnte ein empirisch messbarer Zusammenhang hergestellt werden  
                                                     
22 Detaillierte Erläuterungen zum Konzept des Management by Objectives findet sich in Macharzina 2010: 587ff. 
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(vgl. Macharzina 1995: 604). Informationen schaffen demzufolge Transparenz und hel-
fen somit, die Bereitschaft zur Beteiligung an Innovationsvorhaben zu erhöhen. Des 
Weiteren ist die adäquate und adressatengerechte Informationsvermittlung in hohem 
Maße für die Entfaltung kreativer Potenziale verantwortlich, da diese zur Freisetzung 
empfängeradäquates Wissen erfordern, das zu jeder Zeit verfügbar sein muss. In diesem 
Kontext geraten v.a. auch innovationsfokussierte Informationssysteme, wie z.B. Wis-
sensdatenbanken in den Fokus.  
 
4) Organisation der Arbeitsprozesse 
Für die kontinuierliche Realisierung von Innovationen ist es für ein Unternehmen es-
sentiell, die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern innovationsorientiert zu gestal-
ten. Dies betrifft sowohl die Gesamtstruktur eines Unternehmens, als auch die Struktur 
von Arbeitsgruppen und deren Rahmenbedingungen sowie externe Kooperationen. Ins-
gesamt kommt der Teamorientierung sowie damit zusammenhängenden fluiden Netz-
werkstrukturen in diesem Kontext eine besondere Bedeutung zu, da diese Kooperati-
onsformen einen tendenziell eher geringen Spezialisierungs-, Formalisierungs- und 
Zentralisierungsgrad aufweisen und Kommunikationsprozesse weniger starr geregelt 
sind. Im Kern geht es bei derartigen Maßnahmen der Personalentwicklung darum, un-
terschiedliche Erfahrungen und Wissensbestände der einzelnen Mitarbeiter auf eine in-
novationsförderliche Weise zusammenzuführen.   
 
5) Qualifikation, Lern- und Leistungsfähigkeit der Beschäftigten 
In diesen Bereich fallen sowohl eher traditionelle Aktivitäten der Personalentwicklung 
(z.B. Seminare, Fortbildungen, Coachings, etc.) als auch neue Themenstellungen wie 
systematische Rekrutierung, das Verhältnis von Arbeiten und Lernen, spezifische Leis-
tungsanreizsysteme sowie die Gestaltung eines innovations- und lernförderlichen Ar-
beitsumfeldes.23  
Durch eine systematische, auf den Unternehmenszielen basierende, Personalentwicklung kann 
also das kreative Potenzial der Mitarbeiter und damit die Qualität der zur Verfügung stehenden 
Humanressourcen im Hinblick auf die Hervorbringung von Innovationen gefördert  
                                                     
23 Die erläuterten innovationsförderlichen Aspekte der Personalentwicklung bilden im Rahmen dieser Arbeit ein 
Orientierungsraster zur inhaltlichen Merkmalsselektion (vgl. Kapitel 3.2.2). 
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werden (Geldermann 2009: 41ff). Zudem stärkt ein Unternehmen dadurch seine strukturellen 
Rahmenbedingungen, die Flexibilität sowie die Anpassungsfähigkeit an die turbulente Unter-
nehmensumwelt (vgl. ebd.: 47f): 
„Um das Bestehende weiter zu entwickeln und um Ausbrüche aus gewohnten Bah-
nen zu ermöglichen, müssen die innovativen Kräfte des Unternehmens gefördert 
und die Um- und Durchsetzung von Innovationen durch geeignete Rahmenbedin-
gungen flankiert werden“ (Kriegesmann et al. 2007: 175). 
Des Weiteren werden Mitarbeiter motiviert, sich durch Leistung und Kreativität aktiv in Inno-
vationsprozesse einzubringen, um infolgedessen von potenziellen Personalentwicklungsmaß-
nahmen zu profitieren. Die identifizierten zentralen Aspekte stehen in wechselseitigem Einfluss 
zueinander, sodass sich z.B. ein bestimmter Personalführungsstil immer auch auf die Unterneh-
menskultur auswirkt und umgekehrt.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die zu identifizierenden Merkmale der 
Innovationsfähigkeit thematisch dem übergeordneten und integrierten Bereich der Personal- 
und Organisationsentwicklung zuschreiben lassen, denn: eine „zielgeführte, koordinierte Per-
sonalentwicklung bedeutet in ihrem kollektiven Ergebnis immer auch Organisationsentwick-
lung. So verstanden sind Personalentwicklung und Organisationsentwicklung zwei Seiten ein 
und derselben Medaille“ (Heyse 1994). Nachfolgend wird der Bereich der Organisationsent-
wicklung dennoch separat vorgestellt, um diesbezügliche innovationsspezifische Aspekte poin-
tiert herauszustellen.  
 Organisationsentwicklung 
Organisationsentwicklung kann „als [ein] übergreifendes, ganzheitliches Konzept des geplan-
ten Wandels definiert werden“ (Becker 2009: 582) und sorgt damit für die schrittweise Verän-
derung der Arbeitsumgebung und der Arbeitsweise in einer Organisation. Da sich die Umwelt 
einer Organisation in einem ständigen Wandel befindet, werden permanent hohe Anforderun-
gen an die Flexibilität der Organisationsstrukturen sowie die Mitarbeiter gestellt. Ebenso ver-
langen geringere Produktlebenszeiten und kürzere Innovationszyklen nach immer mehr Kom-
petenz und Kreativität, sowohl bei den Mitarbeitern als auch in Bezug auf die organisationalen 
Rahmenbedingungen, die den Handlungs- und Interaktionsrahmen für die Mitarbeiter vorge-
ben.  
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Während die innovationsorientierte Personalentwicklung vordringlich darauf abzielt, das indi-
viduelle Potenzial und die Kreativität zu fördern, liegt der Fokus der Organisationsentwicklung 
komplementär dazu auf der systematischen Planung der Wandlungsprozesse eines Unterneh-
mens und damit auf einer kontinuierlichen Feinjustierung der Strukturen, Einstellungen und 
Handlungsweisen in Bezug auf die jeweiligen Umweltbedingungen (vgl. Schiersmann und 
Thiel 2011: 36). 
Dennoch verfügen beide Bereiche über weitestgehend ähnliche Zielvorstellungen und Hand-
lungsbereiche, die sich gegenseitig bedingen (vgl. Kapitel 2.5.2). Als Hauptziele der Organisa-
tionsentwicklung  können nach Hillmann (2007) folgende Aspekte angeführt werden, die auch 
entscheidend für die Innovationsfähigkeit eines Unternehmen sind und in engem Zusammen-
hang mit der Personalentwicklung stehen: qualitative Verbesserung der Arbeitsbedingungen, 
Abbau von Fremdbestimmung, Ausbau der Mitbestimmung und Partizipationsmöglichkeiten, 
Förderung der sozialen Kompetenz und Teamfähigkeit, Ausweitung des Spielraums für Auto-
nomie, Eigenverantwortung, Spontaneität, Kreativität, Persönlichkeitsentfaltung sowie Steige-
rung der organisationalen Flexibilität, Problemlöse-, Leistungs- und Erneuerungsfähigkeit (vgl. 
ebd.: 652f).  
Eine systematische Organisationsentwicklung sorgt somit dafür, dass die Maßnahmen der Per-
sonalentwicklung strukturell umgesetzt und nachhaltig in das organisationale Gesamtgefüge 
integriert werden können. Organisationsentwicklung orientiert sich dabei idealerweise sowohl 
an der Gegenwart als auch an der Zukunft und bezieht die Mitarbeiter aktiv in Veränderungs-
prozesse ein - ein zentraler Aspekt, der im vorherigen Kapitel bereits in Bezug für eine innova-
tionsförderliche Personalentwicklung postuliert wurde. Organisationsentwicklung kann in die-
sem Sinne folgendermaßen definiert werden: 
„Organisationsentwicklung […] ist eine Strategie des geplanten und systematischen 
organisationalen Wandels, der durch die Beeinflussung der Organisationsstruktur, 
Unternehmenskultur und individuellem Verhalten zustande kommt, und zwar unter 
größtmöglicher Beteiligung der betroffenen Arbeitnehmer“ (Antoni 1992, zit. n. 
Becker 2009: 581). 
In der Regel beginnen Organisationsentwicklungskonzepte mit der Problemanalyse und enden 
mit der Generierung und Implementierung möglicher Lösungsstrategien. Dabei ist zu beachten, 
dass die Zielerreichung unter Berücksichtigung von sich zum Teil widersprechenden individu-
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ellen und institutionellen Zielen erfolgen muss. Während die individuellen Ziele v.a. die Hu-
manisierung des Arbeitsplatzes, die Selbstverwirklichung und die Persönlichkeitsentfaltung be-
inhalten, geht es bei den institutionellen Zielen vornehmlich um die Steigerung der Flexibilität, 
der Innovations- und Veränderungs- sowie die Steigerung der Leistungsbereitschaft (vgl. Be-
cker 2009: 592ff). Bei Abweichung von vereinbarten Zielvorstellungen einer Organisation (z.B. 
Steigerung der Innovationsrate) müssen passgenaue Entwicklungsmaßnahmen ergriffen wer-
den, um die bestehende Organisationsstruktur zu modifizieren und zu einer Systemveränderung 
zu gelangen.  
Im Rahmen dieser Arbeit werden an späterer Stelle spezifische Handlungsempfehlungen zur 
Umsetzung von Merkmalen der Innovationsfähigkeit formuliert, die  Organisationsentwicklern 
dabei helfen können, gezielte Veränderungsmaßnahmen vorzunehmen. Bei derartigen Verän-
derungsvorhaben tritt jedoch häufig ein Spannungsverhältnis auf, das auch als Systemwider-
spruch bezeichnet werden kann (vgl. Schiersmann und Thiel 2011: 36). Das Spannungsverhält-
nis entsteht durch die Maßnahmen zur Implementierung neuer Verhaltens- und Handlungsmus-
ter (Soll-Zustand), die häufig im Widerspruch zu bestehenden, über einen längeren Zeitraum 
verinnerlichten Handlungsmustern stehen (Ist-Zustand). Diese Problematik äußert sich v.a. im 
Kontext der Förderung interner sozialer oder prozessualer Innovationen, die die Akzeptanz und 
Umsetzung neuer, ungewohnter Handlungsmuster impliziert (vgl. Kapitel 2.3.1). Dieses Di-
lemma kann zwar nicht in Gänze aufgehoben werden, jedoch ist eine weitgehende Beherr-
schung möglich. Dabei gilt es, hierarchisch geprägte Arbeitsprozesse mit neuen Lernprozessen 
zu kombinieren und diese an einer flach angeordneten Hierarchie zu orientieren (vgl. Schiers-
mann und Thiel 2011: 36).  
Um also innovationsfördernde Veränderungsprozesse zwischen Ist- und Soll-Zustand in einer 
Organisation möglichst ohne größere Spannungen durchführen zu können, bedarf es einer sys-
tematischen Planung und Prozesssteuerung - die zu identifizierenden Merkmale sollen in die-
sem Sinne verschiedene Möglichkeiten zur Förderung der Innovationsfähigkeit aufzeigen, die 
je nach spezifischem Bedarf umgesetzt werden können. Hierbei ist zu beachten, dass die Wand-
lungsprozesse eines Unternehmens nicht vollständig planbar sind. Insbesondere im Kontext von 
Innovationsvorhaben sind zu viele Variablen involviert, die nicht alle genau bestimmt und kon-
trolliert werden können (vgl. Kapitel 2.3.2). Dementsprechend gilt es als Anforderung an die 
Organisationsentwicklung, dem Unsicherheitsfaktor Komplexität  
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grundsätzlich mit der Befähigung zur Selbstorganisation zu begegnen (vgl. Schiersmann und 
Thiel 2011: 54).  
Um die Strukturen eines Unternehmens nachhaltig zu modifizieren, sind nach Becker (2009: 
599) bestimmte Interventionsmaßnahmen erforderlich, die auf individuelles Verhalten, soziale 
Beziehungen, organisationale Strukturen oder organisatorische Einheiten fokussiert sein kön-
nen (vgl. ebd.: 599). Diese Kategorisierung (vgl. Abbildung 2-6) lässt sich auch auf den vorlie-
genden Untersuchungsgegenstand der Merkmale der Innovationsfähigkeit übertragen:  
 
Abbildung 2-6: Maßnahmen der innovationsorientierten Organisationsentwicklung (eigene Darstellung) 
 Personenbezogene Maßnahmen „beziehen sich auf die Vermittlung von Einstellungen, 
Verhaltensbereitschaften und Fähigkeiten der Organisationsmitglieder“ (ebd.: 600). 
Dieser Fokus betrifft unter dem Aspekt der Innovationsfähigkeit z.B. das Kooperations-
verhalten zwischen Mitarbeitern, die Akzeptanz von Fehlern, die konstruktive Bewälti-
gung von Konflikten oder das Trainieren von Teamfähigkeit im Sinne der Toleranz und 
Akzeptanz von Ideen anderer).  
 Der gruppenbezogene Ansatz fokussiert nicht mehr das einzelne Organisationsmitglied, 
sondern die gesamten Beziehungen der Organisationsmitglieder untereinander. Der An-
satz bezieht sich z.B. auf die Etablierung einer Innovationskultur, die vom Management 
proaktiv kommuniziert und vorgelebt wird oder die Förderung offener und transparenter 
Kommunikationsprozesse über alle Abteilungen hinweg.  
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 Im Falle der strukturorientierten Maßnahmen werden solche Strukturvariablen verän-
dert, die das Verhalten beeinflussen. Dies kann z.B. die Einrichtung der Stabsstelle eines 
Innovationsmanagers oder eines Anreiz- und Belohnungssystems zur Etablierung eines 
systematischen Vorschlagswesens umfassen (vgl. Becker 2009: 600f). 
Um negative Folgen von Entwicklungsprozessen zu vermeiden, muss eine Organisation mög-
lichst alle relevanten Innovationspotenziale auf allen drei Ebenen erfassen und in Gestaltungs-
prozesse integrieren. Würde in der Praxis z.B. der Fokus auf ein einzelnes Organisationsmit-
glied gerichtet werden, so könnte dies insofern zu Problemen führen, als dass die neuen Ver-
haltensweisen mit bisherigen und nicht veränderten Strukturen kollidieren (vgl. ebd.: 600). Ge-
bert (1974) wies bereits in den siebziger Jahren auf einen derart integrativen Ansatz hin, der 
„aus Gründen der Zielheterogenität der Organisationsentwicklung bzw. aus Gründen der unter-
schiedlichen Determiniertheit der verschiedenen Ziele erforderlich [ist]“ (ebd.: 23).  
Die Ausführungen des Kapitels zeigen, dass sich Entscheidungsträger in Unternehmen an ver-
schiedenen personellen und organisationalen Aspekten zur Förderung der Innovationsfähigkeit 
orientieren können. Diese zentralen Aspekte (wie z.B. Kommunikation im Unternehmen, Füh-
rungsstil, Lernfähigkeit der Mitarbeiter etc.) fungieren im Rahmen der Arbeit als Selektions-
kriterien, um zu entscheiden, ob ein Merkmal dem relevanten Bereich der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung zugeordnet werden kann. Dieser Schluss ist im Rahmen der Arbeit zuläs-
sig, da gezeigt werden konnte, dass die beiden Bereiche aufgrund ihrer vielfältigen Interdepen-
denzen und wechselseitigen Beziehungen integriert betrachtet werden können.  
Um die theoretisch relevanten Grundlagen im Rahmen dieser Arbeit zu komplettieren, werden 
im folgenden Kapitel die, für diese Arbeit zentralen, Untersuchungsobjekte der kmU charakte-
risiert. In diesem Zusammenhang werden die spezifischen personellen und organisationalen 
Charakteristika von kmU beschrieben und mit Innovationsfähigkeit in Zusammenhang ge-
bracht. Damit werden die spezifischen Herausforderungen einer innovationsförderlichen Per-
sonal- und Organisationsentwicklung in kmU dargestellt.  
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2.6 Kleine und mittlere Unternehmen24 
 Definition und begriffliche Abgrenzung  
Die Herausforderung, kontinuierlich Innovationen erzeugen zu müssen, gilt insbesondere für 
kmU (vgl. Bischoff et al. 2010: 283; De Jong et al. 2001: 587; De Jong und Vermeulen 2006: 
587; Franke und Dömötör 2008: 1). Dömöter (2010) stellt bspw. heraus, dass diese Wirtschafts-
akteure, bei denen es sich mehrheitlich um familiengeführte Betriebe handelt, zunehmend zur 
Innovation angehalten seien, um größenspezifische Nachteile gegenüber Großunternehmen 
ausgleichen und damit ihre Position am Markt sichern zu können (ebd.: 6).  
Neben der Existenzsicherung trägt die Innovationsfähigkeit von kmU insbesondere zur Erhal-
tung der Wettbewerbsfähigkeit des gesamten Wirtschaftsstandorts Deutschland bei (vgl. Ab-
bildung 2-7): Zum einen repräsentieren sie 99,7% aller Unternehmen, stellen rund 70% der 
Arbeitsplätze sowie 60,8% aller Beschäftigten und erwirtschaften darüber hinaus einen Umsatz 
von 39.1%, gemessen an der Gesamtdeutschen Wirtschaftsleistung (vgl. BMWI 2012). Zum 
anderen bilden sie einen Großteil der Auszubildenden aus und fungieren damit als Basis für die 
kontinuierliche Entwicklung zukünftiger Fachkräfte (vgl. Witte 2011: 13).  
                                                     
24 Die theoretischen und empirischen Ausführungen zur Methodik der Fragebogenerhebung erfolgte im Rahmen 
des Forschungsprojektes International Monitoring und in Kooperation mit der unveröffentlichten Masterarbeit 
Wild, S. (2012): Innovationsfähigkeitsmerkmale von kleinen und mittleren Unternehmen. Eine empirische Unter-
suchung. Die diesbezüglichen Textteile wurden vom Autor aufgegriffen und auf den vorliegenden Untersuchungs-
gegenstand übertragen. Zu diesem Zweck wurden alle Textteile durch den Autor geprüft und umgeschrieben. Den-
noch können die Ausführungen in den Kapiteln 2.6 sowie 3.4 und 4.3 textuelle und inhaltliche Überschneidungen 
aufweisen. 
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Abbildung 2-7: Prozentualer Anteil von kmU an diversen ökonomischen Aspekten der deutschen Wirtschaft   
(eigene Darstellung nach BMWI 2012) 
Trotz dieser enormen volkswirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedeutung ist zu konstatie-
ren, dass kmU bislang nur selten Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen sind: Nach 
Neubauer liegt der prozentuale Anteil an veröffentlichten Innovationsstudien in kmU bei unter 
3% (vgl. Neubauer 2008: 2). Insofern ist es notwendig, die entscheidenden Merkmale der In-
novationsfähigkeit von kmU zu identifizieren und so aufzubereiten, dass sie von Entschei-
dungsträgern im Rahmen der Personal- und Organisationsentwicklung zur Schaffung innovati-
onsförderlichenr Rahmenbedingungen genutzt werden können. Dazu muss zunächst geklärt 
werden, wie kmU anhand bestimmter Charakteristika definitorisch von anderen Unternehmens-
typen abgegrenzt werden können.  
Die Charakteristika von kmU lassen sich nur bedingt anhand quantitativer Zahlen zu Umsatz, 
Mitarbeiterzahl oder Höhe der Wertschöpfung bestimmen. Hervorzuheben sind vielmehr qua-
litative Faktoren, die häufig traditionell in der Struktur verankert sind und so eine wissenschaft-
lich eindeutige Fixierung innerhalb der Forschung erschweren (vgl. Borowski 2011). Bezüglich 
der begrifflichen Klärung des Wirtschaftsakteurs kmU ist außerdem zu konstatieren, dass eine 
allgemeingültige Definition nicht vorliegt. Vielmehr gibt es eine Vielzahl von Ansätzen zur 
Abgrenzung von Klein-, Mittel- und Großunternehmen mittels quantitativer und qualitativer 
Kriterien.  
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Eine quantitative Einteilung ist weit verbreitet und erfolgt i.d.R. über die Mitarbeiterzahl und 
den Jahresumsatz.25 Die vorgeschlagene Definition des Instituts für Mittelstandsforschung 
(IfM) bietet einen adäquaten Rahmen für den Bedarf dieser Arbeit, da diese gleichermaßen auf 
Wissenschaft und Praxis ausgelegt ist (vgl. IfM Bonn 2012: 11) und damit für den in dieser 
Arbeit postulierten Aktionsforschungsansatz nutzbar gemacht werden kann (vgl. 
Tabelle 2-3). 
Unternehmensgröße Mitarbeiterzahl Jahresumsatz in € 
Klein bis 9 bis € 1 Million 
Mittel bis 499 bis € 50 Millionen 
Groß 500 und mehr € 50 Millionen und mehr 
 
Tabelle 2-3: Abgrenzungkriterien von kleinen, mittleren und großen Unternehmen  
(eigene Darstellung nach IfM Bonn 2012: 11) 
Borowski (2011) merkt in Bezug auf die vorgeschlagene definitorische Abgrenzung an, dass 
es, vor dem Hintergrund des vorliegenden Untersuchungsgegenstandes, fragwürdig erscheint, 
eine alleinige Unterscheidung auf Basis des Jahresumsatzes vorzunehmen (vgl. ebd.: 11). Es ist 
zu vermuten, dass junge, innovative Unternehmen aufgrund ihres wesensbestimmenden Kern-
geschäfts (der Durchsetzung neuer Produkte, Dienstleistungen, Verfahren etc.) einen Jahres-
umsatz von € 50 Millionen erst zukünftig überschreiten werden (vgl. BMBF 1998: 9).26 Den-
noch ist es denkbar, dass diese Unternehmen ähnliche Strukturen aufweisen wie solche, die 
derartige Umsatzzahlen bereits vorweisen können. An dieser Stelle verdeutlicht sich abermals 
die Problematik in Bezug auf die Messbarkeit von Innovationen, da diesbezügliche Wirkungs-
zusammenhänge immer erst ex post, also nach der Einführung in den Markt, beurteilt werden 
können (vgl. Kapitel 2.4.1). Eine strenge, auf Umsatzzahlen basierende Abgrenzung erscheint 
demnach als nicht repräsentativ, um die tatsächlichen prozessualen und strukturellen Gegeben-
heiten in kmU zu erfassen. Entscheidend für die Kategorisierung von kmU ist demnach eine 
Mitarbeiterzahl bis 499. 
                                                     
25 Ein Überblick über quantitative Klassifikationsansätze findet sich u.a. in den Arbeiten von Pfohl und Leitow 
(vgl. Leitow 2010: 4f; Pfohl 2006: 14f).  
26 Zu innovativen jungen Unternehmen werden Unternehmen gezählt, die nicht älter als 10 Jahre sind (vgl. BMBF 
1998: 9). 
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Neben quantitativen Kriterien müssen v.a. auch qualitative Kriterien zur Abgrenzung von kmU 
gegenüber Großunternehmen herangezogen werden (vgl. Borowski 2011: 12). Für die qualita-
tive Abgrenzung der kmU existiert eine Vielzahl an Kriterien bzw. Kriterienkatalogen. Tabelle 
2-4 grenzt kmU in dieser Hinsicht, durch einige exemplarische Kriterien aus dem Kriterienka-
talog nach Pfohl (vgl. Pfohl 2006: 19ff), von Großunternehmen ab.27  
Kleine und mittlere Unternehmen Große Unternehmen 
Eigentümer-Unternehmer Manager 
Kaum strategische Planung Umfangreiche strategische Planung 
Auf den Unternehmer ausgerichtetes  
Ein-Linien-System 
Komplexe Organisationsstruktur 
Keine dauerhaft institutionalisierte  
Forschungs- und Entwicklungsabteilung 
Dauerhaft institutionalisierte Forschungs- und 
Entwicklungsabteilung 
Geringe Anzahl von Beschäftigten Hohe Anzahl von Beschäftigten 
Tabelle 2-4: Kriterien zur qualitativen Abgrenzung kleiner und mittlerer von großen Unternehmen                (ei-
gene Darstellung nach Pfohl 2006: 19ff; Wild 2012: 20) 
Die Abgrenzung von kmU gegenüber Großunternehmen verweist bereits auf einige kmU-spe-
zifische Charakteristika, die in engem Zusammenhang mit der Innovationsfähigkeit stehen: So 
kann z.B. eine fehlende strategische Planung möglicherweise dazu führen, dass zukunftsträch-
tige Marktfelder nicht besetzt oder relevante Trends nicht identifiziert werden. Dieser Fokus 
wird im weiteren Kapitelverlauf verstärkt, indem die innovationsrelevanten Charakteristika 
von kmU erläutert werden.  
 Innovationsrelevante personelle und organisationale Charakteristika28   
Nachfolgend werden die personellen und organisationalen Charakteristika referiert und zu ei-
nem Stärke-Schwäche-Profil verdichtet (vgl. Tabelle 2-5 und Tabelle 2-6), die einen engen Zu-
sammenhang mit der Innovationsfähigkeit von kmU aufweisen.29 Diese Fokussierung wird 
                                                     
27 Eine abgrenzende Darstellung zwischen kmU und Großunternehmen findet sich bei Pfohl 1997 und 2006 sowie 
bei Hamel 2006; Hamer 1990; Kayser 1997; Wossidlo 1997. 
28 Es wird ausdrücklich betont, dass bei den nachfolgenden Ausführungen nicht der Anspruch auf Allgemeingül-
tigkeit erhoben wird. Vielmehr sollen die dargelegten Charakteristika Tendenzen aufzeigen, die für eine mehrheit 
von kmU in ähnlicher Form konstatiert werden können. Die Ausführungen basieren dabei auf Fachliteratur aus 
dem Themenfeld kmU. 
29 Die nachfolgenden Ausführungen dienen im Kontext der weiteren Forschungsarbeit v.a. dazu, Erklärungsan-
sätze für die Bewertung der Merkmale im Hinblick auf deren Ausprägung und Relevanz in kmU zu finden. Inso-
fern werden die personellen und organisationalen Charakteristika insbesondere im Rahmen von Kapitel 5 aufge-
griffen und diskutiert. Zu diesem Zweck genügt es an dieser Stelle, eine grundsätzliche Vorstellung der jeweiligen 
Charakteristika zu vermitteln. Auf eine tiefergehende Auseinandersetzung wird verzichtet und stattdessen auf wei-
terführende Literatur verwiesen.  
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durch zahlreiche Studien gerechtfertigt, die zu dem Schluss kommen, dass insbesondere die 
personellen und organisatorischen Charakteristika entscheidend für die Umsetzung von Inno-
vationen in kmU sind (vgl. Fraunhofer IAO o. J.: 8 sowie Kapitel 2.3 und 2.4). Darüber hinaus 
konnte die Gültigkeit der aufgeführten Charakteristika durch zahlreiche empirische Arbeiten 
belegt werden.30 Die dargestellten Aspekte bieten somit einen differenzierten Einblick in die 
innovationsrelevanten Gestaltungsfelder der Personal- und Organisationsentwicklung. 
Vorab ist zu konstatieren, dass kmU, im Gegensatz zu Großunternehmen, hohe Investitions-
kosten und mangelnde Finanzierungsquellen häufig als die größten Innovationshemmnisse 
wahrnehmen (vgl. BMBF 2002: 7). Insbesondere Finanzierungen durch Eigenkapital bereiten 
kmU große Schwierigkeiten. Der Weg zu Kapitalmärkten bleibt ihnen aufgrund dessen zumeist 
verschlossen (vgl. North et al. 2005: 106). Daher sind kmU auch nicht in der Lage, hohe Auf-
wendungen für FuE-Aktivitäten zu realisieren (vgl. Dömötör 2011: 12). Umso wichtiger ist es, 
sowohl die Mitarbeiter als auch das Unternehmen als Ganzes durch die gezielte Gestaltung der 
personellen und organisationalen Rahmenbedingungen in die Lage zu versetzen, kontinuierlich 
und nachhaltig Innovationen generieren zu können. 
Personelle Charakteristika  
Im Hinblick auf die personellen Gegebenheiten in kmU ist anzuführen, dass die Mitarbeiter 
tendenziell eine höhere Arbeitsplatzzufriedenheit empfinden als solche in Großunternehmen 
(vgl. Borowski 2011: 18). Dies kann nach Böck (2010) in der Konsequenz zu einer höheren 
Identifikation mit dem Unternehmen sowie einer ausgeprägteren Loyalität und damit zu einer 
höheren Innovationsbereitschaft führen (vgl. ebd.: 54). Dabei ist die Atmosphäre aufgrund der 
intensiven Mitarbeiterkontakte häufig durch Humanität am Arbeitsplatz geprägt (vgl. Borowski 
2011: 18).  
Ein weiteres Charakteristikum ist der geringe Grad der Arbeitsteilung, der eine höhere Arbeits-
komplexität erzeugt (vgl. Claaßen 2008: 77). Dieser Umstand kann sich positiv auf die Ideen-
generierung der betroffenen Mitarbeiter auswirken: So zeigen empirische Studien, dass in kmU 
ca. fünfmal häufiger Innovationsideen bei Routineaufgaben entstehen als in Großunternehmen 
(vgl. North et al. 2005: 106). Des Weiteren hält der tendenziell geringe Grad der Arbeitsteilung 
                                                     
30 Vertiefende Ausführungen zu allgemeinen Charakteristika in kmU finden sich u.a. bei (vgl. Böck 2010; Hamel 
2006; Hamer 1990; Kayser 1997; Kayser 2006; Kirner et al.2006, Pfohl 2006; Wossidlo 1997). 
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Mitarbeiter und Entscheidungsträger gleichermaßen dazu an, in  
Gesamtkontexten zu denken und zu handeln. Dieser Umstand erhöht die Wahrscheinlichkeit, 
dass Mitarbeiter passgenaue Ideen generieren, da sie diese eher mit übergeordneten Innovati-
ons- und Unternehmensstrategien abgleichen können (vgl. Dömötör 2011: 10f).  
Aus dem gleichen Grund geht Dömötör (2011) davon aus, dass in kmU tätige Akteure den 
Umgang mit Komplexität, der für die Bewältigung von Innovationsvorhaben erforderlich ist, 
möglicherweise eher gewohnt sind als in Großunternehmen (vgl. ebd.: 10f). Außerdem wird 
die Entwicklung und Umsetzung von Innovationen in diesem Sinne als ein die gesamte Orga-
nisation umspannendes und kollektives Phänomen aufgefasst (vgl. ebd.), was die Synchronisa-
tion zwischen Innovations- und Unternehmensstrategie erleichtert. Überdies bietet sich großes 
Potenzial zur Umsetzung von sozialen und prozessualen Innovationen, da der einzelne Mitar-
beiter, aufgrund der vergleichsweise geringen Unternehmensgrößen, häufig eine Vielzahl der 
Abläufe im Unternehmen überblicken kann (Wolters und Kaschny 2010). 
Im Bereich der Qualifizierung zeichnet sich die Mitarbeiterstruktur häufig dahingehend aus, 
dass aus Kostengründen z.B. wenige fachspezifisch ausgebildete Akademiker und andere Fach-
kräfte beschäftigt sind. Die Belegschaft verfügt demzufolge tendenziell eher über breites Fach- 
als über Spezialwissen (vgl. Klöffel 2008: 39; vgl. Lüsebrink 2009: 21). KmU gelten u.a. auf-
grund der im Vergleich zu Großunternehmen niedrigeren Gehälter und Aufstiegsmöglichkeiten 
häufig als unattraktivere Arbeitgeber bei Akademikern, was wiederum zu fehlendem aktuellen 
Know-how führen kann. Die geringe Besetzung mit Spezialkräften, welche insbesondere vor 
dem Hintergrund der Initiierung und Umsetzung von Produktinnovationen nötig sind, können 
demnach als innovationshemmendes Charakteristikum von kmU aufgefasst werden (Klöffel 
2008: 39). Diese kmU-spezifische Schwäche verschärft sich vor dem Hintergrund des abseh-
baren Fachkräftemangels (vgl. Verworn 2007: 10).  
Diesbezüglich sind auch die Unzulänglichkeiten in Bezug auf die Förderung und Weiterbildung 
von Mitarbeitern anzuführen, da diese häufig durch learning by doing erfolgt (vgl. Masuhr et 
al. 2006: 32f) - systematische interne oder externe Personalentwicklungsmaßnahmen sind eher 
als Ausnahmefall anzusehen (vgl. ebd.). Die Ausführungen zu einer innovationsförderlichen 
Personalentwicklung (vgl. Kapitel 2.5.2) haben aber gezeigt, dass gerade eine kontinuierliche 
und zielgerichtete Mitarbeiterentwicklung die Grundlage für eine permanente Ideenentwick-
lung und damit Innovationsfähigkeit darstellt.  
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Darüber hinaus fehlt oftmals ein institutionalisiertes Personalmanagement (vgl. Debitz 2006: 
41f). Die Personalplanung ist, wie auch viele andere Planungsaktivitäten, tendenziell kurzfristig 
ausgerichtet (Hamel 2006). Dies bedeutet, dass Unternehmen häufig nur bei gegebenem Bedarf 
aktiv werden, sodass es temporär zu Engpässen bei den Personalkapazitäten kommen kann 
(Dubbert 1990: 110f). Franke und Dömötör (2008) bemängeln zudem, dass es in kmU kaum 
Anreiz- und Belohnungssysteme zur Förderung von Innovationen gebe; ein Umstand, der v.a. 
die proaktive Initiierung von Innovationsaktivitäten hemmen kann (vgl. Franke und Dömötör: 
5).   
Eine zusammenfassende Übersicht zu den wichtigsten personellen Charakteristika von kmU in 
Bezug auf Innovationsfähigkeit ist Tabelle 2-5 zu entnehmen. Die durch den Autor, auf Basis 
der angeführten Literatur, vorgenommene Auswirkungsabschätzung (+,-) zeigt die tendenzielle 
Wirkung des jeweiligen Charakteristikums auf die Innovationsfähigkeit von kmU, in Anleh-
nung an die Darstellung von Borowski (2011) (vgl. ebd.: 17).31  
Charakteristikum Auswirkungsab-
schätzung 
Quelle 
Identifikation und Loyalität + Böck 2010: 54  
Humanität am Arbeitsplatz + Borowski 2011: 18 
Geringer Grad an Arbeitsteilung + Claaßen 2008: 77 
Denken und Handeln in Gesamtkontexten + Dömötör 2011: 10f 
Umgang mit Komplexität und Flexibilität + Dömötör 2011: 10f 
Breites Fachwissen + Klöffel 2008: 39 
Geringes Spezialwissen (Know-how) - Lüsebrink 2009: 21 
Unsystematisches Personalmanagement - Debitz 2006: 41f 
Fehlende Weiterbildungsmaßnahmen - Masuhr, Pohlandt und Schnei-
der 2006: 32f 
Kurzfristig ausgelegte Personalplanung und 
Planungsaktivitäten  
- Hamel 2006: 251f) 
Fehlende Belohnungs- und Anreizsysteme                       - Franke und Dömötör 2008: 5 
Tabelle 2-5: Personelle Charakteristika von kmU (eigene Darstellung in Anlehnung an Borowski 2011: 17) 
 
                                                     
31 Die Auswirkungsabschätzungen (vgl. auch Tabelle 2-6 zu den organisationalen Bedingungen) stellen keinen 
Anspruch auf Allgemeingültigkeit. Vielmehr wird der Versuch unternommen, bestimmte Charakteristika als ten-
denziell förderlich oder hemmend in Bezug auf die Innovationsfähigkeit herauszustellen. Diese Einschätzungen 
können wertvolle Hinweise für die Interpretation der Merkmale der Innovationsfähigkeit liefern und werden des-
halb in Kapitel 5 aufgegriffen. 
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Organisationale Charakteristika 
Die Organisationsstruktur eines kmU ist häufig durch weniger steile Hierarchien gekennzeich-
net als bei großen Konzernen. Infolgedessen ergeben sich kürzere Entscheidungswege und un-
mittelbarere Kommunikationsprozesse zwischen allen operativen Einheiten eines Unterneh-
mens (vgl. Böck 2010: 59). Dieser Sachverhalt wirkt sich zum einen positiv auf die Ideengene-
rierung und -weiterentwicklung aus (vgl. Dömötör 2011: 10). Zum anderen befähigt eine hohe 
Flexibilität dazu, schnell auf interne wie externe Veränderungen reagieren zu können (vgl. Ver-
worn und Herstatt 2000: 17). Wie bereits erwähnt ist die erfolgreiche Bewältigung innovations-
orientierter Veränderungsprozesse im Rahmen der Organisationsentwicklung eine wichtige 
Voraussetzung für die Schaffung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen, da diese konti-
nuierlich an interne und externe Bedingungen angepasst werden müssen (vgl. Kapitel 2.5.3). 
Dies hängt vor allem mit der Möglichkeit zusammen, dass dafür wichtige Informations- und 
Kommunikationsprozesse zielgerichtet und zwischen überschaubaren Personenkreisen stattfin-
den können (Dömötör 2011: 10). 
Außerdem ist in kmU eine potenziell größere persönliche Nähe zu Kunden und Märkten gege-
ben (vgl. Kirner et al. 2006: 1), was wiederum innovationsfördernd wirken kann: Viele Unter-
nehmen tendieren in den letzten Jahren verstärkt dazu, Kunden aktiv in Produktentwicklungs- 
und Innovationsprozesse einzubeziehen (vgl. Reichwaldt und Piller 2006: 1ff). Als weiterer 
positiv wirkender Aspekt für die Innovationsfähigkeit ist die hohe Identifikation und Verbun-
denheit mit dem Unternehmen anzuführen (vgl. Trutter 2009: 6f).  
Darüber hinaus tragen die weit verbreiteten informellen Strukturen zu einer geringen Formali-
sierung der Aufgabenbereiche und Zuständigkeiten sowie zu einer Häufung von Funktionen 
innerhalb eines Unternehmens bei, woraus sich teilweise unklare Verantwortlichkeiten ergeben 
(vgl. Wolters und Kaschny 2010: 26f). Aufgrund häufig fehlender klarer Delegation in kmU 
wird dieser Faktor durch seine wechselseitige Beeinflussung der Verantwortungsdiffusion zu-
sätzlich verstärkt (vgl. Claaßen 2008: 22). In diesem Zusammenhang ist außerdem eine unsys-
tematische bzw. fehlende Marktbeobachtung als weiteres kmU-spezifisches Risiko zu dekla-
rieren (vgl. Kirner et al. 2006: 1). Dies ist darauf zurückzuführen, dass kmU z.T. über geringe 
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Möglichkeiten der systematischen Informationsbeschaffung und -weitergabe verfügen. Sie be-
sitzen z.B. aus Kostengründen i.d.R. keine eigenen Recherche- oder Dokumentationsabteilun-
gen, sodass Maßnahmen zur Wissenserweiterung oder Marktbeobachtung häufig einzig über 
temporäre Besuche von Messen oder Entwicklungspartnerschaften mit Kunden erfolgen (vgl. 
BMBF 1998: 17). Kirner et al. (2006) weisen in dieser Hinsicht darauf hin, dass potenzielle 
Nischen für die Entwicklung neuartiger Produkte oder Verfahren von kmU langsamer wahrge-
nommen werden können als von Großunternehmen, die i.d. R. einen hohen Aufwand zur Rea-
lisierung einer systematischen Marktbeobachtung und -analyse aufwenden (vgl. Kirner et al. 
2006: 1). 
Darüber hinaus besteht eine der vordringlichen Aufgaben von kmU darin, Netzwerke zu ande-
ren Wirtschaftsakteuren aufzubauen, um dadurch Innovationsaktivitäten voranzutreiben (vgl. 
BMBF 2002: 7). Allerdings konstatiert Kirner (2006) in dieser Hinsicht eine tendenziell geringe 
Vernetzung nach außen, was teilweise sogar mit dem Verzicht des Aufbaus von Netzwerken 
einhergeht (vgl. ebd.: 1). Dies kann dazu führen, dass Innovationspotenziale in Folge von ko-
operationsorientierten Vernetzungsaktivitäten mit Partnern oder Kunden nicht ausreichend 
wahrgenommen werden. Eine Gesamtübersicht der beschriebenen organisationalen Charakte-
ristika von kmU inkl. einer tendenziellen Auswirkungsabschätzung auf die Innovationsfähig-
keit auf Basis der angeführten Literatur ist Tabelle 2-6 zu entnehmen. 
Charakteristikum Auswirkungsabschät-
zung 
Quelle 
Flache Hierarchien                     + Böck 2010: 59 
Informelle Strukturen                     + Wolters und Kaschny  
2010: 26f 
Stark ausgeprägte Unternehmenskul-
tur 
                    + Pfohl 2006: 19ff 
Persönliche Bindung                     + Trutter 2009: 6f 
Flexibilität                     + Verworn und Herstatt  
2000: 17 
Große Nähe zu Kunden und Märkten                     + Kirner et al. 2006: 1 
Fehlende Delegation                     - Claaßen 2008: 22 
Funktionshäufung                     - Kirner et al. 2006: 1 
Selten eigene Recherche- 
und Dokumentationsabteilungen 
                    - BMBF 1998: 17 
Geringer Formalisierungsgrad                     - Kirner et al. 2006: 1 
Geringe Vernetzung nach außen                     - Kirner et al. 2006: 1 
Unsystematische Marktbeobachtung                     - Kirner et al. 2006: 1 
Tabelle 2-6: Organisationale Charakteristika von kmU (eigene Darstellung in Anlehnung an Borowski 2011: 18) 
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Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass kmU aufgrund ihrer, im Vergleich zu Groß-
unternehmen, geringeren Ausstattung mit monetären und fachlichen Ressourcen Probleme ha-
ben, personelle und organisationale Potenziale zur Förderung der Innovationsfähigkeit zu nut-
zen. Dieser Aspekt ist im Zusammenhang mit den theoretischen Annahmen dieser Arbeit (vgl. 
Kapitel 2.3 - 2.4) insofern relevant, als dass die Kenntnis über die zu identifizierenden, ent-
scheidenden Merkmale der Innovationsfähigkeit kmU in die Lage versetzen sollen, gezielte 
Gestaltungsmaßnahmen ohne hohen monetären Ressourceneinsatz realisieren zu können (vgl. 
Kapitel 6).  
Die vorgestellten innovationsrelevanten Charakteristika liefern einen Eindruck bzgl. der Rah-
menbedingungen, mit denen Mitarbeiter in kmU konfrontiert sind. Aus der Kenntnis dieser 
Bedingungen lassen sich im weiteren Verlauf der Arbeit (vgl. Kapitel 5) möglicherweise Er-
klärungsansätze  
a. für den Grad der Ausprägung bestimmter Merkmale der Innovationsfähigkeit in kmU 
(z.B. kann eine geringe, unsystematische  Vernetzung nach außen möglicherweise dazu 
führen, dass wichtige Kunden nicht systematisch in Innovationsprozesse integriert wer-
den) und 
b. für die subjektiv eingeschätzte Relevanz der einzelnen Merkmale in kmU (z.B. können 
fehlende Anreiz- und Belohnungssysteme dazu führen, dass angenommen wird, dass 
Anreiz- und Belohnungssysteme nicht innovationsrelevant sind) ableiten.  
Wie bereits in der Einführung erwähnt (vgl. Kapitel 1.1), werden zur Analyse der Ausprägung 
und der Relevanz der zu identifizierenden Merkmale an späterer Stelle v.a. forschungs- und 
wissensintensive kmU näher analysiert, da dieser Unternehmenstypus in besonderer Weise von 
dem vorliegenden Untersuchungsgegenstand betroffen ist. So sind insbesondere Führungs-
kräfte in forschungs- und wissensintensiven kmU kontinuierlich gefordert, sich aktiv mit dem 
Thema Innovationsfähigkeit auseinanderzusetzen, um die Wettbewerbsfähigkeit ihres Unter-
nehmens zu sichern. Insofern bietet diese spezifische Unternehmensgruppe einen adäquaten 
Untersuchungsgegenstand, um die zu identifizierenden Merkmale der Innovationsfähigkeit um-
fassend statistisch zu analysieren (vgl. Kapitel 5).  
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 Forschungs- und wissensintensive kleine und mittlere Unternehmen 
Forschungs- und wissensintensive kmU verfügen durch ihre hohen Aufwendungen für FuE und 
die in diesen Branchen verwendeten neuen Technologien (z.B. Bio-, Nano-, oder Informations-
technologien) über große Potenziale für die Entwicklung neuer Produkte, Prozesse oder Dienst-
leistungen (Nusser et al. 2007: 5). Diese Branchen sind für ein rohstoffarmes Land wie Deutsch-
land daher von essentieller Bedeutung für das Wirtschaftswachstum und die Beschäftigungs-
entwicklung (vgl. ebd.): In kaum einem anderen Industrieland [als in Deutschland] wird ein so 
hoher Anteil der Wertschöpfung mit forschungs- und wissensintensiven Produkten und Dienst-
leistungen erwirtschaftet (BMBF 2012: 19). Aktuelle Wirtschaftsexperten sind sich einig dar-
über, dass Deutschland seine Wettbewerbsfähigkeit gegenüber kostengünstiger operierenden 
Weltmarktteilnehmern nur dann halten kann, wenn es gelingt, den hohen technologischen Stan-
dard der Produkte, Dienstleistungen und Verfahren weiter auszubauen (vgl. Macharzina und 
Wolf 2010: 738f). Da die Sicherung neuartiger, qualitativ hochwertiger Wirtschaftsgüter eng 
mit der Aufrechterhaltung kontinuierlicher Innovationsfähigkeit zusammenhängt, stellen for-
schungs- und wissensintensive kmU adäquate spezielle Untersuchungsobjekte dar, um die Re-
levanz und die Ausprägung der für kmU im Allgemeinen identifizierten Merkmale exempla-
risch zu bewerten (vgl. Kapitel 4.3.1 und 4.3.2).  
Forschungs- und wissensintensive kmU stellen eine spezifische Teilmenge der kmU dar (vgl. 
Abbildung 2-8). Damit sind die Ausführungen zu den personellen und organisationalen Bedin-
gungen in den vorherigen Kapiteln ebenso für diese Unternehmensgruppe gültig.  
 
Abbildung 2-8: Kategorisierung von forschungs- und wissensintensiven kmU 
(eigene Darstellung nach Gehrke et al. 2010 und DeStatis 2012) 
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Generell umfassen forschungs- und wissensintensive Branchen solche Industrie- und Dienst-
leistungssektoren, in denen überdurchschnittlich intensiv geforscht wird und/oder hohe Anfor-
derungen an die Qualifikation der Angestellten gestellt werden  
(vgl. Gehrke und Legler 2009: 5). Gemäß der neuen Wirtschaftszweigsystematik (WZ08) des 
Statistischen Bundesamtes zählen zu der Gruppe der forschungsintensiven Industrien (Hoch-
technologie) die Branchen Chemie, Pharmaindustrie, Herstellung von Datenverarbeitungsgerä-
ten, elektronische und optische Erzeugnisse, Elektroindustrie, Maschinenbau, Kraftwagen-, 
Kraftwagenteile- sowie sonstiger Fahrzeugbau (vgl. Rammer und Pesau 2011: 16ff). Die 
Gruppe der wissensintensiven Dienstleistungen setzt sich demgegenüber aus den Wirtschafts-
zweigen des Verlagswesens, der Filmindustrie, des Rundfunks, der Telekommunikation, der 
Informationstechnologie, der Finanz- und der Versicherungsdienstleistungen, der Rechts-, 
Steuer- und der Unternehmensberatung, des Ingenieur- und des Architekturwesens, der For-
schungs- und der Entwicklungsdienstleistungen sowie der Werbung und der Marktforschung 
zusammen (vgl. ebd.).  
Forschungs- und wissensintensive Unternehmen verfügen i.d.R. über große Potenziale zur Ent-
wicklung neuer oder verbesserter Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Strukturen und sind 
in Deutschland für ca. 50% der gesamten Industrieproduktion verantwortlich: Davon entfallen 
12% auf Spitzentechnologien und 38% auf hochwertige Technik (Nusser 2008: 594). Darüber 
hinaus sind 39,3% aller Mitarbeiter in forschungs- und wissensintensiven Unternehmen be-
schäftigt. Damit liegen die Zahlen für Deutschland deutlich über dem EU32-Durchschnitt mit 
34,7% der Beschäftigten (vgl. Cordes und Gehrke 2012: 2). Als externer Innovationsimpulsge-
ber induzieren sie viele Produkt- und Prozessinnovationen in vor- und nachgelagerten Wirt-
schaftssektoren und bieten einem rohstoffarmen Standort wie Deutschland enorme Wachstums-
, Beschäftigungs- und Innovationspotenziale.33  
Die Erkenntnisse dieser Arbeit bzgl. der entscheidenden Merkmale der Innovationsfähigkeit 
können, im Sinne der Aktionsforschung nach Lewin (vgl. Kapitel 1.2.2), insbesondere einen 
                                                     
32 Der Prozentwert bezieht sich auf 27 EU-Staaten. Die statistischen Werte des 2013 neu beigetretenen Staates 
Kroatien sind in diesem Wert demnach nicht erfasst.  
33 Für eine detaillierte empirische Analyse im Hinblick auf forschungs- und wissensintensive Branchen empfiehlt 
sich die Studie Forschungs- und wissensintensive Branchen: Optionen zur Stärkung ihrer internationalen Wettbe-
werbsfähigkeit, die im Auftrag des Deutschen Bundestages durchgeführt wurde (vgl. Nusser et al.: Forschungs- 
und wissensintenisve Branchen: Optionen zur Stärkung ihrer Wettbewerbsfähigkeit, TAB Arbeitsbericht 116, Ber-
lin 2007). 
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wichtigen Beitrag zur Verbesserung der Innovationsfähigkeit in der Unternehmenspraxis von 
forschungs- und wissensintensiven kmU leisten, da die Relevanz des Themas herausragende 
Bedeutung besitzt. Zum anderen können, durch die Einbindung von in diesen Branchen  
tätigen Akteuren, möglicherweise validere wissenschaftliche Erkenntnisse generiert werden, 
als würden Akteure integriert, die in weniger innovationsrelevanten Branchen (wie z.B. dem 
Handwerk, Landwirtschafts- oder Fischereibetrieben etc.) agieren. Aus diesem Grund wird die 
empirische Bewertung und Einschätzung der Merkmale von Akteuren aus forschungs- und wis-
sensintensiven Branchen vorgenommen (vgl. Kapitel 3.4).  
2.7 Zusammenfassung 
Die Ausführungen zu Beginn des Kapitels haben gezeigt, dass das Innovationsverständnis je 
nach wissenschaftlicher Perspektive stark divergiert, wobei sich ein technikzentriertes von ei-
nem erweiterten Innovationsverständnis unterscheidet, das die Integration einer breiten Palette 
verschiedener Innovationsarten anerkennt. Diese Auffassung lässt folgende Definition des In-
novationsbegriffs zu: „Eine Innovation ist die Realisierung neuartiger Ideen, die zu nachhalti-
gen Veränderungen beitragen, wobei die Objekte der Veränderung u.a. Produkte, Prozesse, 
Strukturen und soziale Gegebenheiten sein können“. Übertragen auf den Untersuchungsgegen-
stand führt diese Perspektive dazu, dass insbesondere auch solche Merkmale von Unternehmen 
relevant für die Innovationsfähigkeit sind, die die Förderung „weicher“ Innovationsarten 
unterstützen.  
In Bezug auf die Klärung des Innovationsfähigkeitsbegriffes zeigt sich ein ähnlich heterogenes 
Bild. Innovationsfähigkeit wird in Bezug auf Unternehmen als mehrdimensionales Konstrukt 
verstanden, das das zielgerichtete Zusammenwirken aller Elemente eines sozialen Systems und 
deren Merkmale betrifft und somit nur bedingt plan- und steuerbar ist. Zudem rücken der 
Mensch mit seinen individuellen kreativen Potenzialen sowie die ihn umgebenden organisatio-
nalen Rahmenbedingungen in den Fokus der Betrachtung. Diese zentralen Aspekte führen zu 
folgender Definition von Innovationsfähigkeit: „Innovationsfähigkeit umfasst spezifische per-
sonelle und organisationale Merkmale eines Unternehmens, deren Zusammenspiel die kontinu-
ierliche Erzeugung von Innovationen unterstützt“.  
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Aus diesem Verständnis resultiert im Zusammenhang mit dem Untersuchungsgegenstand die 
Auffassung, dass in Unternehmen Rahmenbedingungen in Form personeller und organisa-
tionaler Merkmale zu realisieren sind, die sowohl den einzelnen Mitarbeiter als auch die Or-
ganisation als Ganzes kontinuierlich darin unterstützen, ihre Innovationsfähigkeit zu steigern. 
Die Umsetzung dieser personellen und organisationalen Merkmale der  
Innovationsfähigkeit kann in Unternehmen über eine gezielte Organisationsgestaltung erreicht 
werden. Aufgrund der exponierten Bedeutung der Faktoren Mensch und Organisation ist die 
bewusste Ausgestaltung der Bereiche Personal- und Organisationsentwicklung in dieser 
Hinsicht entscheidend. Dabei konnten vor allem die folgenden Aspekte als innovationsrelevant 
identifiziert werden: Unternehmenskultur, Personalführungsstil, Informationspolitik und Kom-
munikation im Unternehmen, Organisation der Arbeitsprozesse, Qualifikation sowie Lern- und 
Leistungsfähigkeit der Beschäftigten. Die genannten Aspekte bilden damit adäquate Orientie-
rungspunkte zur Selektion der Merkmale im Rahmen der methodischen Untersuchung.  
Die zentralen Untersuchungsobjekte, für die die entscheidenden Merkmale der Innovations-
fähigkeit identifiziert werden sollen, sind kmU. Für diese Unternehmensgruppe wurden unter-
schiedliche innovationsförderliche (z.B. flexible Strukturen, Nähe zum Kunden, unmittelbare 
Kommunikationsprozesse) und -hemmende Charakteristika (z.B. häufig fehlende Weiterbil-
dungsangebote, kaum Belohnungssysteme, unsystematische Marktbeobachtung) vorgestellt, 
die die Realisierung der Merkmale beeinflussen können. Diese Ausführungen bieten an späterer 
Stelle die Möglichkeit, die tatsächliche Ausprägung bestimmter Merkmale in der Unterneh-
menspraxis von kmU differenziert einordnen und interpretieren zu können (vgl. Kapitel 5). Zu-
dem wurde die besondere Bedeutung des Forschungsthemas für forschungs- und wissens-
intensive kmU herausgestellt.  
Die theoretischen Ausführungen in diesem Kapitel ermöglichen die Beschreibung und damit 
die Konkretisierung eines methodischen Rahmens für die weitere Auseinandersetzung mit 
Merkmalen der Innovationsfähigkeit. Demzufolge muss die zu entwickelnde Methodik insbe-
sondere dazu in der Lage sein:  
 Sämtliche potenziell bedeutsame Merkmale der Innovationsfähigkeit für kmU zu 
erfassen. Die Selektion dieser relevanten Merkmale ergibt sich insbesondere aus ei-
nem erweiterten Innovationsverständnis, das v.a. auch die Bedeutung weicher In-
novationsarten anerkennt (vgl. Kapitel 2.3 und 2.4). 
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 Merkmale der Innovationsfähigkeit zu identifizieren, die sich dem Bereich der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung zuordnen lassen (vgl. Kapitel 2.5). 
 Praxisakteure aus kmU, insbesondere solche aus forschungs- und wissensintensiven 
kmU, gleichberechtigt und systematisch in den Forschungsprozess zu integrieren 
(vgl. Kapitel 2.6).  
Im nachfolgenden Kapitel wird die, auf dem Aktionsforschungsansatz nach Lewin (vgl. Kapitel 
1.2.2) basierende, Forschungsmethodik vorgestellt, mit der die entscheidenden Merkmale der 
Innovationsfähigkeit auf Basis der theoretischen Erkenntnisse dieses Kapitels identifiziert, 
geclustert, reduziert und bewertet werden können.   
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3. Methodisches Forschungsdesign 
3.1 Überblick 
In diesem Kapitel wird das methodische Forschungsdesign der Arbeit entwickelt und damit Forschungs-
frage 1: Mit Hilfe welcher Methodik können Merkmale der Innovationsfähigkeit von kmU im 
Wirtschaftsraum Deutschland identifiziert, geclustert und reduziert werden? beantwortet. Das 
Forschungsdesign ist an den im vorherigen Kapitel erarbeiteten theoretischen Grundlagen zum 
Untersuchungsgegenstand orientiert. Die daraus abgeleiteten Implikationen wurden in Kapitel 
2.7 abschließend zusammengefasst und werden an verschiedenen Stellen dieses Kapitels auf-
gegriffen und im Kontext der jeweils angewandten Methodik vertieft.  
Wie schon erwähnt, existieren bereits umfassende wissenschaftliche und praktische Erkennt-
nisse zu Merkmalen der Innovationsfähigkeit, die sich primär durch die Rezeption von Studien 
oder anderen Veröffentlichungen erschließen lassen. Anknüpfend an das Ziel dieser Arbeit wird 
mittels der Konzeption des methodischen Vorgehens der Versuch unternommen, diese vorlie-
genden Einzellösungen zu bündeln und zu synthetisieren und somit zu einem praktisch anwend-
baren Kategoriensystem weiterzuentwickeln. Da sich aus der Fülle der vorliegenden Erkennt-
nisse eine große Anzahl an Merkmalen identifizieren lässt ist es notwendig, diese stufenweise 
zu bewerten, zu clustern und zu reduzieren und damit für eine tiefergehende, quantitative Ana-
lyse operationalisierbar zu machen. Während dieses Prozesses ist es gemäß dem postulierten 
Aktionsforschungsansatz entscheidend, wissenschaftstheoretische und praktische Erkenntnisse 
gleichermaßen in das methodische Vorgehen zu integrieren.  
Im ersten Teilkapitel wird zunächst der sozialwissenschaftlich geprägte Mixed-Methods-Ansatz 
nach Teddlie und Tashakkori (2006) referiert und mit den Anforderungen in Bezug auf das 
methodische Vorgehen zur Erforschung des vorliegenden Untersuchungsgegenstandes ver-
knüpft (vgl. Kapitel 3.2). Der Ansatz sieht eine Kombination verschiedener qualitativer und 
quantitativer Methoden vor und stellt damit ein adäquates Design zur Erforschung von Merk-
malen der Innovationsfähigkeit von kmU dar. An dieser Empfehlung orientiert sich der grund-
sätzliche Aufbau des methodischen Designs, welches in ein qualitatives und in ein quantitatives 
Modul gegliedert ist.  
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Mit Hilfe verschiedener qualitativer Methoden (vgl. Kapitel 3.3) werden, unter dem for-
schungsleitenden Prinzip der Grounded Theory, zunächst sämtliche als relevant eingestuften 
Merkmale der Innovationsfähigkeit identifiziert und anschließend reduziert.  
Im quantitativen Modul wird die so generierte Datenbasis der Merkmale aufgegriffen und tie-
fergehend analysiert (vgl. Kapitel 3.4). Zu diesem Zweck wird zunächst eine Online-Befragung 
mit Führungskräften aus forschungs- und wissensintensiven kmU zur Einschätzung der Aus-
prägung und Relevanz der Merkmale durchgeführt. Diese empirischen Erkenntnisse werden 
anschließend mit Hilfe diverser statistischer Verfahren ausgewertet.  
Das allgemeine Vorgehen zur Identifizierung, Bewertung und Reduzierung der Merkmale ist 
anhand der Grafik auf der linken Seite in Abbildung 3-1 dargestellt. Das detaillierte methodi-
sche Vorgehen wird im weiteren Verlauf des Kapitels anhand der rechten Grafik, welche die 
konkreten Einzelschritte des qualitativen und quantitativen Moduls beinhaltet, erläutert.  
 
Abbildung 3-1: Schrittweises Vorgehen zur Bewertung, Selektion und Reduzierung der Merkmale  
(eigene Darstellung) 
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3.2 Mixed-Methods-Ansatz  
Um die entscheidenden personellen und organisationalen Merkmale der Innovationsfähigkeit 
in kmU identifizieren sowie clustern und reduzieren zu können, wurden die relevanten Daten 
nach den Prinzipien des Mixed-Methods-Ansatzes erhoben. Bei dem Ansatz handelt es sich um 
ein Forschungsdesign, das seit Mitte der 1990er Jahre zunehmend Anwendung im Rahmen der 
sozialwissenschaftlichen Forschung findet (vgl. Morse 1991; Greene et al. 1997; Teddlie und 
Tashakkori 2006; Creswell 2008 ) und die Kombination unterschiedlicher qualitativer und 
quantitativer Methoden vorsieht. Diese Grundausrichtung resultiert aus der Befürchtung, eine 
einseitige Verwendung von Methoden könnte zu einer Verengung des zu analysierenden Un-
tersuchungsgegenstandes und damit zu empirischen Verzerrungen führen (vgl. Kromrey 2000: 
508). Der moderne Sozialwissenschaftler solle deshalb einseitig ideologisch geprägte metho-
dologische Positionen aufgeben und offen für die Methoden beider Domänen, der qualitativen 
wie der quantitativen, sein (vgl. ebd.).  Die Auswahl und der Einsatz der jeweiligen Methoden 
begründen sich demnach nicht durch die Präferenz eines bestimmten Wissenschaftsparadigmas, 
sondern allein durch die zu bearbeitende Forschungsaufgabe (vgl. Hurst 2007: 33).  
Zur Identifizierung und Clusterung der Merkmale der Innovationsfähigkeit bietet sich für diese 
Arbeit das sequentielle Mixed-Methods-Design an, welches auf die Arbeiten von Teddlie und 
Tashakkori (2006) zurückzuführen ist. Das Vorgehensmodell sieht die chronologische Anwen-
dung qualitativer und quantitativer Methoden vor, wobei die qualitativen Ergebnisse die grund-
legenden Daten für die quantitative Untersuchung liefern (vgl. ebd.: 21ff). Dieses Vorgehen 
ermöglicht es, zunächst eine umfassende (qualitative) Sammlung von Merkmalen der Innova-
tionsfähigkeit vorzunehmen. Dabei ist es gemäß dem Ansatz zulässig, je nach Forschungs-
zweck und Perspektive, unterschiedliche Methoden anzuwenden: So ist es bspw. sinnvoll, dass 
zur Generierung wissenschaftstheoretischer Erkenntnisse eine andere Methodik angewandt 
wird, als für die Identifizierung von Merkmalen durch Praxisakteure. Auf dieser Basis können 
die qualitativen Erkenntnisse dann durch quantitative, statistische Analysen vertieft werden. 
Dadurch erweitert sich die Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand, indem die identifi-
zierten Merkmale z.B. in Bezug auf ihre konkrete Ausprägung in kmU untersucht werden kön-
nen.   
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Der Forschungsprozess läuft demzufolge in zwei Hauptphasen ab, die sich gegenseitig bedin-
gen. Abbildung 3-2 illustriert diesen sequentiellen Ablauf und zeigt darüber hinaus, dass die 
Hauptphasen in jeweils drei weitere Teilphasen gegliedert sind:  
1. Konzeptualisierungsphase: In dieser Phase werden abstrakte Konzepte zum Untersu-
chungsgegenstand in Form von Annahmen oder Forschungsfragen gebildet.  
2. Empiriephase: Diese Phase beinhaltet die Beschreibung und Anwendung konkreter em-
pirischer Methoden und kann einen analytischen oder einen methodischen Schwerpunkt 
besitzen.  
3. Inferenzphase: In dieser Phase werden die empirischen Ergebnisse ausgeführt und/oder 
interpretiert, wobei u.a. Theorien gebildet, Interpretationen, Erklärungen und Schluss-
folgerungen abgeleitet werden können (vgl. Tashakkori 2006: 16). 
Der Forschungsprozess ist insofern flexibel gestaltet, als dass iterative Schleifen zwischen der 
Inferenz- und der Emperiephase durchlaufen werden können. Dieser Fall tritt z.B. dann ein, 
wenn Schlussfolgerungen oder Ergebnisse zu der Erkenntnis führen, dass empirische Methoden 
wiederholt, ergänzt oder abgewandelt werden müssen, um zu konkreteren oder besser anwend-
baren Ergebnissen zu kommen.  
Die Meta-Inferenzphase aggregiert schließlich die qualitativen und die quantitativen Erkennt-
nisse und führt diese zu abschließenden Schlussfolgerungen in Bezug auf den Untersuchungs-
gegenstand zusammen (vgl. Teddlie und Tashakkori 2006: 21ff).  
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Abbildung 3-2: Sequentielles Mixed-Methods-Design 
 (eigene Darstellung nach Teddlie und Tashakkori 2006: 22) 
Übertragen auf den konkret vorliegenden Untersuchungsgegenstand lässt sich das methodische 
Vorgehen der einzelnen Phasen wie folgt beschreiben:  
Qualitatives Modul 
 Konzeptualisierungsphase 
Im Rahmen des 2. Kapitels wurden umfangreiche theoretische Grundlagen für die Konzep-
tualisierung von Merkmalen der Innovationsfähigkeit referiert, die für die empirische For-
schung genutzt werden, wie z.B. Definition der Begriffe Innovation und Innovationsfähig-
keit, Beschreibung der Unternehmensbereiche der Personal- und Organisationsentwicklung 
sowie Definition und Charakterisierung von kmU (vgl. Kapitel 2.2-2.6). In diesem Zusam-
menhang wurden zudem zentrale Forschungsfragen formuliert.   
 Empiriephase 
Der qualitative Teil der Identifizierung der Merkmale der Innovationsfähigkeit erfolgt ins-
gesamt, wie bereits erwähnt, gemäß der Prinzipien der Grounded Theory. Das diesbezügli-
che Konzept wird ausführlich in Kapitel 3.3.1 beschrieben.  
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Die Sammlung von empirischen Daten beginnt in diesem Rahmen mit einer umfangreichen 
Literaturstudie auf Basis diverser Kriterien zur Merkmalsselektion (vgl. Kapitel 3.3.2). 
Diese erste Datenbasis wird, im Sinne der anwendungsorientierten Aktionsforschung, durch 
Erkenntnisse aus Praxis-Workshops in kmU erweitert (vgl. Kapitel 3.3.3).  
Zur besseren Handhabung und Sortierung werden die gesammelten Merkmale zu vorläufi-
gen Handlungsfeldern geclustert (vgl. Kapitel 3.3.4). Auf dieser Basis wird eine Triangu-
lation der Merkmale durchgeführt, um bspw. inhaltliche Redundanzen zu eliminieren (vgl. 
Kapitel 3.3.5). Das Zwischenergebnis ist ein vorläufiger Merkmalskatalog, der Merkmale 
der Innovationsfähigkeit beinhaltet und nach verschiedenen vorläufigen Handlungsfeldern 
clustert. 
Um die identifizierten Merkmale für die weiteren empirischen Untersuchungen im quanti-
tativen Modul nutzbar zu machen, ist eine Bewertung und damit eine Reduzierung der 
Merkmale auf eine handhabbare Anzahl notwendig (vgl. Kapitel 3.3.6). Dieser Schritt führt 
zum Endergebnis des qualitativen Moduls, dem finalen Merkmalskatalog, der die Merk-
male in reduzierter Form beinhaltet und damit die Basis für die weitere Forschungsarbeit 
im quantitativen Modul darstellt.  
 Inferenzphase  
Durch die Forschungsarbeit in der Empiriephase können die Merkmale inhaltlich spezifi-
ziert und beschrieben werden (vgl. Kapitel 4.2). Darüber hinaus ist es möglich, übergeord-
nete vorläufige Handlungsfelder zu bilden und diese mit den zugeordneten Merkmalen der 
Innovationsfähigkeit in Zusammenhang zu bringen.  
Quantitatives Modul 
 Konzeptualisierungsphase 
Die zugrundeliegenden Daten müssen nicht gesondert konzeptualisiert werden, um im Rah-
men des quantitativen Moduls angewendet werden zu können. Der erarbeitete finale Merk-
malskatalog und die damit verbundenen inhaltlichen Beschreibungen der Merkmale liefern 
eine adäquate Datenbasis für die weitere empirische Forschungsarbeit, die die tiefergehende 
Analyse der Merkmale vorsieht.  
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 Empiriephase 
Für die weitere empirische Analyse der identifizierten Merkmale der Innovationsfähigkeit 
im quantitativen Modul wird eine evaluative Online-Fragebogenerhebung mit Führungs-
kräften aus forschungs- und wissensintensiven kmU durchgeführt (vgl. Kapitel 3.4). Dabei 
wird sowohl die persönliche Einschätzung bzgl. der Ausprägung der Merkmale als auch 
deren Relevanz abgefragt.  
Um empirisch gesicherte Befunde zu den Merkmalen generieren zu können werden diese 
statistisch ausgewertet (vgl. Kapitel 3.4.1). In diesem Kontext wird eine explorative Fakto-
renanalyse durchgeführt, die die Zusammenfassung der Merkmale und damit die Bildung 
abschließender Handlungsfelder ermöglicht (vgl. Kapitel 3.4.2).  
 Inferenzphase 
Zum Abschluss des quantitativen Moduls werden die Ergebnisse dargestellt, die sich aus 
der Anwendung der Fragebogenerhebung und der daran anknüpfenden statistischen Ver-
fahren ergeben (vgl. Kapitel 4.3).  
Meta-Inferenzphase 
Die generierten Untersuchungsergebnisse werden zunächst hinsichtlich der gemessenen Aus-
prägungs- und Relevanzgrade der Merkmale sowie der abgeleiteten abschließenden Handlungs-
felder kritisch interpretiert (vgl. Kapitel 5).  
Darüber hinaus werden aus den aggregierten Ergebnissen des qualitativen und quantitativen 
Moduls sowie der Interpretation der Ergebnisse vielfältige Handlungsempfehlungen für eine 
innovationsförderliche Personal- und Organisationsentwicklung abgeleitet, die in Kapitel 6 aus-
führlich referiert werden.  
Das auf dem Mixed-Methods-Ansatz basierende methodische Vorgehen dieser Arbeit ist zu-
sammenfassend in Abbildung 3-3 dargestellt.  
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Abbildung 3-3: Methodisches Vorgehen nach dem Mixed-Methods-Ansatz                                                                        
(eigene Darstellung nach Teddlie und Tashakkori 2006: 22) 
Im weiteren Verlauf des Kapitels werden die jeweiligen Empiriephasen, gegliedert nach dem 
qualitativem (Kapitel 3.3) und dem quantitativen Modul (Kapitel 3.4), detailliert vorgestellt. 
Zur besseren Übersichtlichkeit werden die inhaltlichen Ergebnisse der jeweiligen Inferenzpha-
sen (Kapitel 4) sowie die Darstellungen der Meta-Inferenzphase in separaten Kapiteln vorge-
stellt (vgl. Kapitel 5 und 6).  
3.3 Qualitatives Modul 
 Grounded Theory  
Wie in Kapitel 3.2 dargelegt, bildet der Mixed-Methods-Ansatz das forschungsleitende Kon-
zept zur Gestaltung des gesamten (qualitativen und quantitativen) Forschungsprozesses. Ergän-
zend dazu wird für das qualitative Modul ebenfalls ein übergreifender Ansatz benötigt, der die 
strukturierte Identifizierung, Bewertung und Reduzierung der Merkmale der Innovationsfähig-
keit gewährleistet. Der in den 1960er Jahren von den Soziologen Strauss und Glaser entwickelte 
Ansatz der Grounded Theory synthetisiert, ebenso wie der  
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Mixed-Methods-Ansatz, verschiedene methodische Ansätze aus verschiedenen Forschungs-
richtungen (vgl. Sanders 2004: 42; Kehrbaum 2009: 59) und ist explizit auf die qualitative For-
schungsarbeit ausgerichtet:  
„The grounded theory approach is a qualitative research method that uses a system-
atic set of procedures to develop an inductively derived grounded theory about a 
phenomenon” (Strauss und Corbin 1996: 24). 
Insofern bietet sich der Forschungsstil der Grounded Theory an, um den Forschungsprozess des 
qualitativen Moduls zu strukturieren (vgl. Abbildung 3-4).  
 
Abbildung 3-4: Anwendung der Grounded Theory in der qualitativen Empiriephase (eigene Darstellung) 
Bei der Grounded Theory handelt es sich nicht, wie der Name vermuten ließe, um eine Theorie, 
sondern um eine Zusammenstellung von Methoden, die auf die Generierung und Weiterent-
wicklung von Theorien auf Grundlage qualitativer empirischer Daten abzielt. Sie kann als „For-
schungsstil zur Erarbeitung von in empirischen Daten gegründeten Theorien“ (Strübing 2004: 
13f) verstanden werden, dessen Ziel es ist, soziale Phänomene (wie z.B. Merkmale der Innova-
tionsfähigkeit) sichtbar und transparent zu machen. Eine in diesem Sinne entwickelte Theorie 
geht aus einem Forschungsprozess hervor, bei dem empirische Daten schrittweise in eine in 
diesem Datenmaterial begründete Theorie überführt werden (vgl. Dilger 2000: 3). Das Ziel der 
Theoriegewinnung steht also im Mittelpunkt des Ansatzes. Aus Strauss’ Weiterentwicklung der 
Grounded Theory ergibt sich gar ein direkter Handlungsbezug: 
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 „Grounded Theory ist ein handlungsorientiertes Modell, deswegen muss die The-
orie in irgendeiner Form Handeln und Veränderung oder die Ursache für wenig 
oder nicht stattfindende Veränderung aufzeigen“ (Strauss und Corbin 1996: 100).  
Ziel einer Theoriegenerierung in diesem Sinne ist die Befähigung von Individuen zu optimier-
tem Handeln (z.B. durch die Generierung von konkreten Handlungsfeldern), womit die prakti-
sche Anwendbarkeit im Vordergrund steht (vgl. Kehrbaum 2009: 84f) - eine Maßgabe, die so-
wohl mit der grundsätzlichen Forschungsausrichtung dieser Arbeit im Sinne des Aktionsfor-
schungsansatzes nach Lewin (vgl. Kapitel 1.2.1) als auch mit dem empirischen Ziel der Ent-
wicklung einer anwendbaren Theorie über Merkmale der Innovationsfähigkeit korrespondiert.   
Die Grounded Theory löst sich von der Vorstellung, eine Theorie könne erst nach der Daten-
gewinnung entwickelt werden. Vielmehr impliziert sie, dass eine valide Theorie bereits im 
Laufe des Forschungsprozesses Gestalt gewinnen und kontinuierlich modifiziert werden kann. 
Die Theorie bildet damit nicht das Ende des Forschungsprozesses, sondern wird permanent 
unter Einfluss neuer Erkenntnisse weiterentwickelt. Dabei kennt sie keinen fest definierten End-
punkt, sondern unterliegt ständigen Veränderungen im Forschungsprozess (vgl. Strübing 2008: 
14f). Ziel des Verfahrens ist es, die Theorie in allen Teilen auf die empirischen Daten zurück-
zuführen, da nur dann Anspruch auf Genauigkeit erhoben werden kann (vgl. Böhm 1994: 124f; 
Dilger 2000: 3ff). Die Grounded Theory liefert demnach keine strengen Verfahrensregeln, son-
dern eher eine systematische Sammlung von heuristischen Schritten, an denen sich der Forscher 
in seinem Forschungsprozess orientieren kann (vgl. Kehrbaum 2009: 61).  
Dieser offene Forschungsstil eignet sich damit in besonderer Weise für das qualitative Modul 
dieser Arbeit:  Durch die parallel ausgerichtete Sammlung von theoretischen (Literaturstudie) 
und praktischen (Praxis-Workshops) Daten, deren Clusterung zu vorläufigen Kategorien res-
pektive Handlungsfeldern und Triangulierung kann mit dem vorläufigen Merkmalskatalog suk-
zessive eine erste systematisierte Theorie zu den entscheidenden Merkmalen der Innovations-
fähigkeit entwickelt werden.  
Strauss und Corbin (1996) schlagen für qualitative Forschungsdesigns, die anhand der Prinzi-
pien der Grounded Theory konzipiert sind, ein Verfahren vor, das auf dem Prinzip der Theore-
tischen Sensibilität basiert und sich aus den parallel ablaufenden Phasen Theoretisches Samp-
ling, Offenes Kodieren und Selektives Kodieren konstituiert (vgl. ebd.: 25ff; vgl. Abbildung 
3-5).  
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Abbildung 3-5: Sequenzierung der allgemeinen Phasen der Grounded Theory  
(eigene Darstellung nach Strauss und Corbin 1996: 25ff) 
Das Fundament für die Herangehensweise bildet eine von Denkblockaden befreite, reflektierte 
Haltung, die Strauss und Corbin (1996) als theoretische Sensibilität bezeichnen (vgl. ebd.: 
25ff). Diese Grundeinstellung begünstigt ein weitestgehend vorurteilsfreies und unvoreinge-
nommenes Herangehen an zu untersuchende Forschungsfelder. Neben Sensibilität wird eine 
permanente Offenheit gegenüber neuen Handlungs- und Denkweisen gefordert (vgl. Brüse-
meister 2000; Lamnek 2005). Aus dieser Haltung heraus ergibt sich die Entwicklung sogenann-
ter sensibilisierender Konzepte als Ausgangspunkt des Forschungsprozesses. Diese setzen sich 
aus anfänglichen Leitideen und Fragestellungen zusammen, die sich aus dem eigenen Vorver-
ständnis über den betreffenden Untersuchungsgegenstand ergeben (vgl. Kapitel 2.3-2.6). Dies 
betrifft sowohl das persönliche Vorwissen, das die eigenen Einstellungen, Erfahrungen und 
Hypothesen bzgl. des Untersuchungsgegenstandes umfasst, als auch das fachliche Vorwissen, 
welches sich insbesondere auf den aktuellen Stand der Forschung sowie bereits existierende 
Modelle und Untersuchungsergebnisse hinsichtlich des Forschungsobjektes bezieht. Beide Ar-
ten dieses Vorwissens sind notwendig, um sinnvolle Fragestellungen zu formulieren, die für 
das Untersuchungsinteresse von Belang sind und somit die Basis jeglicher Forschungsbemü-
hungen bilden (vgl. Strauss 1996: 10f).  
In dieser Arbeit werden die sensibilisierenden Konzepte durch die Darstellung der theoretischen 
und begrifflichen Grundlagen erarbeitet. Diese umfassen insbesondere:  
 Die Annahme, dass eine breite Palette unterschiedlicher Innovationsarten für Wirt-
schaftsakteure relevant sind (vgl. Kapitel 2.3). In diesem Zusammenhang sind v.a. die 
sog. „weichen“ Innovationsarten wie soziale Innovationen oder Strukturinnovationen in  
Maßnahmen zur Förderung der Innovationsfähigkeit zu integrieren. 
  
75 
 
 Die Annahme, dass Innovationsfähigkeit ein komplexes Phänomen darstellt, das haupt-
sächlich durch personelle und organisationale Merkmale bestimmt wird (vgl. Kapitel 
2.4 und 2.5). In diesem Kontext wurde ein konkretes Orientierungsraster zur Merkmal-
sidentifizierung vorgestellt, das sich aus den Aspekten Unternehmenskultur, Personal-
führungsstil, Informationspolitik und Kommunikation im Unternehmen, Organisation 
der Arbeitsprozesse, Qualifikation sowie Lern- und Leistungsfähigkeit der Beschäftig-
ten konstituiert.  
 Die Annahme, dass kmU im Rahmen dieser Arbeit adäquate Untersuchungsobjekte zur 
Identifizierung und Analyse von Merkmalen der Innovationsfähigkeit darstellen (vgl. 
Kapitel 2.6). Dies trifft v.a. auf die spezielle Gruppe der forschungs- und wissensinten-
siven kmU zu, die aufgrund des Wesens ihrer angebotenen Produkte und/oder Dienst-
leistungen in besonderer Weise mit Innovationsdruck konfrontiert sind.   
Die in Kapitel 2 ausführlich hergeleiteten und referierten Annahmen bilden die Grundlage für 
die Entwicklung von konkreten Selektionskriterien zur Identifizierung von Merkmalen der In-
novationsfähigkeit im Rahmen der Literaturstudie (vgl. Kapitel 3.3.2) und der Praxis-Work-
shops (vgl. Kapitel 3.3.3).  
Theoretisches Sampling 
Wie bereits erläutert, sieht die Grounded Theory die Kombination verschiedener Forschungs-
strategien und Datenquellen vor (vgl. Brüsemeister 2000: 191). Aus der Gleichzeitigkeit der 
Erhebung und Auswertung von Daten sowie der Offenheit für unterschiedliche Forschungsstile 
und Datenquellen ergibt sich ein Vorgehen, das als theoretisches Sampling bezeichnet wird: 
Die Auswahl der zu untersuchenden Daten wird durch die im Forschungsprozess im Entstehen 
begriffene Theorie geleitet. Das theoretische Sampling ist demnach „eine durch vorläufige The-
oriehypothesen gesteuerte Auswahl der Auswertung […] von Fällen oder anderen Daten“ (ebd.: 
196). Die zeitliche Parallelität der Erhebung und Auswertung mehrerer, unterschiedlicher Da-
tenbestände ist entscheidend für den Prozess des theoretischen Samplings, innerhalb dessen der 
Forscher auf weitere, zuvor weniger beachtete Daten(quellen) stößt, „auf die man anhand be-
stimmter Kategorien erst während des Forschungsprozesses aufmerksam wird“ (vgl. ebd.: 196).  
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Im Sinne der anwendungsorientierten Aktionsforschung wird in dieser Arbeit ein theoretisches 
Sampling realisiert, das die parallele, wechselseitige Analyse wissenschaftlicher und prakti-
scher Datenquellen vorsieht. Die gesammelten Daten bilden die Grundlage für die Forschungs-
phase des offenen Kodierens.   
Offenes Kodieren 
Um eine von bereits existierenden Theorien unabhängige Generierung neuer Theorien zu ge-
währleisten, dabei Vorwissen aber nicht auszuschließen, sondern für die Ausrichtung, Struktu-
rierung und Dateneinordnung innerhalb des Forschungsprozesses nutzbar zu machen, schlägt 
Strauss (1996) für die erste Forschungsphase innerhalb des theoretischen Samplings das soge-
nannte offene Kodieren vor (vgl. ebd.: 43f). Dieses zielt darauf ab, theoretische Konzepte direkt 
aus den Daten zu generieren, die diesen möglichst genau entsprechen. Diese Konzepte sind zu 
Beginn lediglich provisorisch und werden im weiteren Forschungsverlauf anhand von Verglei-
chen überprüft und entweder verworfen oder übernommen. Solch eine vergleichende Analyse 
bildet das Kernstück des theoretischen Samplings (vgl. Lamnek 2005: 106). Um die möglich-
erweise große Anzahl von Konzepten zu überblicken und zusammenzufassen, werden diese 
kategorisiert bzw. geclustert. Dadurch können Gruppen von Phänomenen vorläufig geordnet 
und benannt werden (vgl. Böhm 1994: 124ff; Dilger 2000: 3ff).  
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird in der Phase des offenen Kodierens eine vorläufige 
Datenclusterung (vgl. Kapitel 3.3.4) vorgenommen. Dieses Verfahren ermöglicht die Bünde-
lung und Ordnung inhaltlich ähnlich ausgerichteter Merkmale zu Kategorien und damit eine 
bessere Handhabbarkeit der Daten.  
Selektives Kodieren 
Innerhalb einer zweiten Forschungsphase im Rahmen des theoretischen Samplings wird die 
Vielzahl an Konzepten und Kategorien in dem Prozess des selektiven Kodierens abschließend 
ausgewertet. Die Kategorien werden in diesem Schritt auf ihre Bedeutsamkeit für die zu entwi-
ckelnde Theorie hin überprüft und geordnet, sodass sich am Ende Kernkategorien und Haupt-
themen des Forschungsvorhabens herauskristallisieren. Auf diese Weise können enorme Da-
tenmengen und eine Vielzahl von Kategorien auf das Wesentliche der sich herausbildenden 
Theorie reduziert werden (vgl. Brüsemeister 2000: 214ff).  
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Die vorliegende Arbeit setzt das Prinzip des selektiven Kodierens zum einen durch eine Trian-
gulation (vgl. Kapitel 3.3.5) der vorliegenden Daten um. Durch diesen Prozess werden u.a. 
Redundanzen aufgedeckt und eliminiert. Zum anderen wird eine Datenreduktion (vgl. Kapitel 
3.3.6) durch Experten vorgenommen, um die Anzahl der Merkmale auf ein Maß zu reduzieren, 
das die Anwendung für die Fragebogenerhebung im quantitativen Modul möglich macht. 
Der Zusammenhang zwischen der Empiriephase des Mixed-Methods-Ansatzes und der Groun-
ded Theory ist zusammenfassend in Abbildung 3-6 dargestellt.34 Nachfolgend werden die ein-
zelnen Methoden des qualitativen Moduls ausführlich beschrieben.  
 
Abbildung 3-6: Zusammenhang zwischen Empiriephase und Grounded Theory (eigene Darstellung) 
 Literaturstudie 
Um einen Überblick über den aktuellen Forschungsstand zu Merkmalen der Innovationsfähig-
keit zu erhalten, wurde eine Literaturstudie in einer Zeitspanne von fünf Monaten (März-Juli 
2011) durchgeführt. Die Studie zielte primär auf eine allgemeine Bestandsaufnahme bzgl. rele-
vanter innovationsförderlicher Merkmale in Unternehmen ab. Die Auswahl der Quellen und 
Publikationen sowie deren Durchsicht orientierten sich an den Konzeptualisierungen zu Merk-
malen der Innovationsfähigkeit (vgl. Kapitel 2.3 und 2.4). Bei der Auswahl und Analyse der 
Literatur wurde bewusst auch auf Quellen zurückgegriffen, die sich nicht ausschließlich mit 
kmU auseinandersetzen. Um ein möglichst umfassendes Bild der bereits identifizierten Merk-
male der Innovationsfähigkeit gewinnen zu können, wurden demzufolge auch Quellen berück-
                                                     
34 ZE=Zwischenergebnis, EE=Endergebnis 
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sichtigt, die andere Unternehmenstypen fokussieren. Die Prüfung, ob die identifizierten Merk-
male für kmU Gültigkeit besitzen, wird an späterer Stelle gewährleistet (vgl. Kapitel 3.3.6: Da-
tenbewertung und -reduktion). 
Insgesamt wurden vier Leitfragen formuliert, die als Kriterien zur Merkmalsselektion fungier-
ten und in Tabelle 3-1 zusammengefasst sind. 
Weist die Literaturquelle einen signifikanten Bezug zu Innovationsfähigkeit auf? 
Liegt der Fokus der Literaturquelle auf dem Wirtschaftsstandort Deutschland? 
Repräsentiert die Literaturquelle den aktuellen Forschungsstand? 
Liegt der Fokus der Literaturquelle auf der Personal- und Organisationsentwicklung? 
Tabelle 3-1: Kriterien für die Quellenauswahl im Rahmen der Literaturstudie (eigene Darstellung) 
 Innovationsfähigkeit 
Durch die Berücksichtigung des Kriteriums Bezug zu Innovationsfähigkeit wurde si-
chergestellt, dass ausschließlich Merkmale identifiziert wurden, die aus Forschungs-
sicht einen signifikanten Einfluss auf die Innovationsfähigkeit von Unternehmen haben.  
 Wirtschaftsstandort Deutschland 
Das zweite Kriterium forderte eine Fokussierung auf den Wirtschaftsstandort Deutsch-
land. Zwar wurden auch relevante Quellen des internationalen Raums berücksichtigt, 
der Schwerpunkt der Analyse lag jedoch auf dem deutschen Wirtschaftsraum. Ergän-
zend dazu wurden vergleichbare Studien anderer, vorzugsweise europäischer Wirt-
schaftsräume integriert.  
 Aktualität der Studien 
Das dritte Suchkriterium bezieht sich auf den Zeitraum, in dem die in der Literatur be-
schriebenen Forschungsergebnisse veröffentlicht wurden. Um möglichst den aktuellen 
Forschungsstand zu repräsentieren, wurden ausschließlich Publikationen berücksich-
tigt, die aus dem Zeitraum 1997 bis 2011 stammen. Dieser relativ weitgefasste Zeitraum 
wurde deshalb gewählt, da davon auszugehen ist, dass aus der Wissenschaft bereits län-
ger bekannte Merkmale der Innovationsfähigkeit aktuell noch nicht  
flächendeckend in kmU umgesetzt werden und insofern weiterhin Relevanz für die Pra-
xis besitzen.  
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 Personal- und Organisationsentwicklung 
Das vierte Kriterium verweist auf den notwendigen Bezug zum Themenfeld Personal- 
und Organisationsentwicklung (vgl. Kapitel 2.5). Da in dieser Arbeit die Annahme ver-
folgt wird, dass insbesondere diese Bereiche entscheidend für die Förderung der Inno-
vationsfähigkeit in kmU sind, ist ein entsprechender Bezug der ausgewählten Literatur 
unabdingbar. Gemäß den theoretischen Ausführungen in Kapitel 2.5.2 orientiert sich 
die Merkmalsselektion vorwiegend an den folgenden Gestaltungsaspekten (Kehrbaum 
2009: 36 ff): Unternehmenskultur, Personalführungsstil, Informationspolitik und Kom-
munikation im Unternehmen, Organisation der Arbeitsprozesse sowie Qualifikation 
und Lern- und Leistungsfähigkeit der Beschäftigten. 
Um eine möglichst breite Palette potenziell einflussreicher Merkmale der Innovationsfähigkeit 
identifizieren zu können, wurde zudem auch in Bezug auf die Literaturstudie das Prinzip der 
Aktionsforschung angewendet (vgl. Kapitel 1.2.2). Dieser Maßgabe folgend, wurden sowohl 
Veröffentlichungen aus der Wissenschaft als auch aus der Praxis berücksichtigt. Tabelle 3-2 
liefert diesbezüglich einen beispielhaften Einblick in Bezug auf die Zusammensetzung der ver-
wendeten Datenquellen.  
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Wissenschaft Praxis 
Exemplarische  
Veröffentlichungen    
aus der Wissenschaft 
Inhaltlicher Fokus Exemplarische  
Veröffentlichungen  
aus der Praxis 
Inhaltlicher Fokus 
Altmann, G.. 2003. Unter-
nehmensführung und In-
novationserfolg. Eine em-
pirische Untersuchung im 
Maschinenbau.  
Innovationsförder-
liche Strategien der 
Unternehmensfüh-
rung aus wissen-
schaftlicher Per-
spektive 
BDI – Bundesverband der 
Deutschen Industrie e.V. 
2009. 
Industrieland Deutschland 
stärken. Aus der Krise in 
die Wachstumsoffensive. 
Nachhaltiges Wirt-
schaftswachstum in 
Deutschland aus in-
dustrieller Perspek-
tive 
Herstatt, Cornelius, S. 
Buse, und R. Tiwari. 
2007. Innovationshemm-
nisse in kleinen und mit-
telgroßen Unternehmen. 
Konzeption der empiri-
schen Untersuchung. For-
schungsprojekt RIS-Ham-
burg.  
Empirische Unter-
suchung zu Innova-
tionsanstrengun-
gen, Mechanismen 
und Probleme von 
kmU 
Deutsche Telekom Stif-
tung. 2005. 
Innovationsindikator. Er-
gebnisse einer Studie des 
DIW Berlin. 
Ermittlung der Inno-
vationsfähigkeit 
Deutschlands im in-
ternationalen Ver-
gleich 
Meifert, Matthias. 2005. 
Mitarbeiterbindung: eine 
empirische Analyse be-
trieblicher Weiterbildner 
in deutschen Großunter-
nehmen.  
Analyse zur Steue-
rung langfristiger 
Mitarbeiterbindung 
an Unternehmen 
IBM.2006. 
Innovation und Koopera-
tionsmanagement im 
Blick. Global CEO Study. 
Unternehmensstudie 
zur Zukunft und Ent-
wicklung von Innova-
tionen in Unterneh-
men 
Süß, Stefan, und Markus 
Kleiner. 2005.  
Diversity-Management in 
Deutschland. Ergebnisse 
einer Unternehmensbefra-
gung.  
Befragung zur Ver-
breitung und Ge-
staltung des Diver-
sity- Managements 
in deutschen Unter-
nehmen 
Siemens AG. 2010.  
Work-Life-Balance. Moti-
vation durch ein ausgewo-
genes Verhältnis zwi-
schen Berufs- und Privat-
leben.  
Work-Life-Balance 
und berufliche Moti-
vation im Kontext 
von Innovationsfä-
higkeit 
 
Tabelle 3-2: Exemplarische Literaturquellen aus Wissenschaft und Praxis (eigene Darstellung) 
Die Literaturrecherche wurde einerseits online in ausgewählten Datenbanken (u.a. Bibliotheks-
kataloge diverser Universitäten, EbscoHost, DigiZeitschriften, JSTOR, Project MUSE, ECO-
NIS) durchgeführt. Andererseits wurde eine breit angelegte Offline-Handrecherche praktiziert. 
Für eine detaillierte, tiefgehende Analyse wurde bei der Suche nach zusätzlichen thematischen 
Referenzen und Publikationen systematisch in den Literaturverzeichnissen der gesichteten Pub-
likationen recherchiert (Reference Tracking).  
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Im Sinne einer Kategorisierung und offenen Kodierung zur besseren Übersichtlichkeit und An-
wendbarkeit wurde die umfangreiche Sammlung der Merkmale der Innovationsfähigkeit  an-
hand vorläufiger Handlungsfelder (vgl. Kapitel 3.3.4) strukturiert und so für die weitere For-
schungsarbeit nutzbar gemacht.  
 Praxis-Workshops  
Die erste Datensammlung aus der Literaturstudie wurde parallel um Erkenntnisse aus der Un-
ternehmenspraxis ergänzt. Zu diesem Zweck wurden zehn Praxis-Workshops in kmU aus dem 
deutschen Wirtschaftsraum durchgeführt. Im Sinne der Aktionsforschung zielte die Durchfüh-
rung der Workshops darauf ab, forschungsrelevante Erkenntnisse durch die Integration ver-
schiedener Perspektiven zu gewinnen und somit ein möglichst wissenschafts- wie praxisfun-
diertes Bild der Realität der Innovationsfähigkeit von deutschen kmU abzubilden. Zudem er-
möglicht die Identifikation von Erkenntnissen aus der Unternehmenspraxis einen Vergleich mit 
den durch die Literaturstudie erhobenen wissenschaftlich relevanten Erkenntnissen. Dieser Ab-
gleich der erhobenen Daten erfolgt mit Hilfe einer Triangulation der identifizierten Merkmale 
(vgl. Kapitel 3.3.5).  
Die Datenbasis der Workshops 
Die Auswahl der teilnehmenden Unternehmen für die Praxis-Workshops erfolgte anhand der 
begrifflichen Definition von kmU: Demnach wurden Unternehmen aus Deutschland ausge-
wählt, deren Mitarbeiterzahl die Anzahl von 499 Mitarbeitern nicht überschreitet (vgl. IfM 
Bonn 2012: 11). Tabelle 3-3 zeigt über die Mitarbeiterzahl hinaus das Gründungsjahr sowie die 
Rechtsform des analysierten kmU.  
Unternehmen (U) Gründungsjahr Mitarbeiterzahl Rechtsform 
U1 1979 50 GmbH 
U2 2001 32 GmbH 
U3 1910 174 GmbH 
U4 1927 489 GmbH 
U5 1992 28 AG 
U6 k.A. 5 Sonstiges 
U7 2006 k.A. AG 
U8 1985 120 GmbH 
U9 1987 7 Sonstiges 
U10 2002 7 GmbH 
Tabelle 3-3: Daten zu den kmU der Praxis-Workshops (eigene Darstellung) 
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Die Mehrheit der ausgewählten Unternehmen sind GmbHs (67%), die zu großen Teilen den 
Branchen Industrievertrieb/Verarbeitendes Gewerbe (34%), Beratung/Sonstige Dienstleistun-
gen (22%) sowie Computer/Elektronik (22%) angehören (vgl. Abbildung 3-7).  
 
Abbildung 3-7: Branchenzugehörigkeit der kmU im Rahmen der Praxis-Workshops (eigene Darstellung) 
Das Konzept der Praxis-Workshops 
Für die Konzeption der Praxis-Workshops wurde ein Vorgehen gewählt, das in der Lage ist, 
die innerorganisational ablaufenden Prozesse und Strukturen, die zur Hervorbringung von In-
novationen führen, zu erfassen. Im Rahmen der Ausführungen zu den Entstehungsbedingungen 
von Innovationen in Unternehmen wurde referiert, dass komplexe Denk- und Handlungsweisen 
der Mitarbeiter sowie die diesen Handlungsraum definierenden organisationalen Rahmenbe-
dingungen hauptverantwortlich für das Entstehen von Innovationen sind (vgl. Kapitel 2.3.2). 
Demzufolge müssen vor allem personelle und organisationale Merkmale analysiert werden, um 
darüber Rückschlüsse auf die Innovationsfähigkeit des Unternehmens ziehen zu können.  
Um die verantwortlichen sozialen Prozesse und organisationalen Strukturen analysieren zu 
können, wurden die Workshops retrospektiv ausgerichtet: Ausgehend von dem Systemoutput 
Innovation wurde zurückblickend analysiert, welche personellen und organisationalen Merk-
male zu diesem Output geführt haben, um dadurch Erkenntnisse bzgl. der Innovationsfähigkeit 
abzuleiten. Henning und Marks (2000) betonen die Notwendigkeit, ein bestimmtes Ergebnis 
zur Grundlage der rückwirkenden Analyse zu machen, um daraus „die beobachtbaren Kausal-
zusammenhänge zum Systemverhalten“ (ebd.: 105) von Unternehmen ableiten zu können. 
Darüber hinaus war es notwendig, ein Workshop-Design zu entwickeln, das die Auseinander-
setzung von Praxis-Akteuren mit dem Gegenstand Merkmale der Innovationsfähigkeit auf ei-
22%
22%11%
34%
11%
Computer/Elektronik
Beratung/Sonstige Dienstleistungen
Bauen & Wohnen
Industriebetrieb/Verarbeitendes Gewerbe
Sonstiges
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nem angemessenen Abstraktions- und Komplexitätsgrad gewährleistet. In diesem Sinne wur-
den die Workshops durch drei klar aufeinander folgende Phasen durchgeführt: (1) Innovations-
situationserfassung, (2) Innovationsprozessanalyse, (3) Innovationspotenzialidentifizierung.  
(1) Innovationssituationserfassung 
In der ersten Phase des Workshops, der Innovationssituationserfassung, wurde zunächst der Ist-
Zustand des jeweiligen Unternehmens analysiert. Dazu wurden die Unternehmensakteure auf-
gefordert, diejenigen Innovationen ihres Unternehmens zu rekapitulieren, die in den letzten fünf 
Jahren generiert und auf dem Markt etabliert werden konnten (vgl. Abbildung 3-8). Zusätzlich 
wurden die genannten Innovationen in dieser Phase hinsichtlich ihrer Bedeutung für das Unter-
nehmen durch die Workshop-Teilnehmer bewertet und nach den im Rahmen dieser Arbeit re-
levanten Innovationsarten Produkt-, Prozess-, Struktur- und Sozialinnovationen kategorisiert 
(vgl. Kapitel 2.3.1). Dabei wurden exemplarisch die beiden wichtigsten und bedeutsamsten In-
novationen herausgefiltert und für die weitere Bearbeitung nutzbar gemacht.  
 
Abbildung 3-8: Innovationssituationserfassung im Rahmen der Praxis-Workshops 
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(2) Innovationsprozessanalyse 
Die Identifizierung der entscheidenden Merkmale des Unternehmens, die zu der Entwicklung 
und Durchsetzung einer Innovation geführt haben, stellten das Hauptanliegen der zweiten 
Workshop-Phase, der Innovationsprozessanalyse (vgl. Abbildung 3-9), dar. Hier wurden die 
Ergebnisse der vorherigen Phase dazu genutzt, die zuvor ausgewählten Innovationen detailliert 
zu analysieren. In diesem Zusammenhang wurde danach gefragt, welche personellen und orga-
nisationalen Merkmale die Entstehung der jeweiligen Innovation gefördert haben. Dadurch 
konnten Merkmale identifiziert werden, die, aus Sicht der Workshop-Teilnehmer, zur Stärkung 
der Innovationsfähigkeit innerhalb des analysierten Unternehmens beigetragen haben. Darüber 
hinaus wurden, zur besseren Handhabung der gesammelten Daten, übergreifende Kategorien 
zur Merkmalssortierung gebildet.  
 
Abbildung 3-9: Innovationsprozessanalyse im Rahmen der Praxis-Workshops 
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Für die Auswahl innovationsförderlicher Merkmale wurden zwei Kriterien zugrunde gelegt 
(vgl. Tabelle 3-4): 
1. Bei den zu identifizierenden Merkmalen muss es sich um Merkmale gemäß dem Verständnis 
dieser Arbeit handeln (vgl. Kapitel 2.4.2).  
2. Es muss sich um Merkmale handeln, die der Personal- und Organisationsentwicklung zuzu-
ordnen sind (vgl. Kapitel 2.5). 
Tabelle 3-4: Kriterien für die Auswahl innovationsförderlicher Merkmale in den Praxis-Workshops              (ei-
gene Darstellung) 
(3) Innovationspotenzialidentifizierung 
In der dritten Workshop-Phase, der Innovationspotenzialidentifizierung, wurden die von den 
teilnehmenden Unternehmensvertretern erarbeiteten Merkmale der Innovationsfähigkeit mit 
den im Rahmen der Literaturstudie ermittelten Merkmalen abgeglichen. In diesem Kontext 
wurden die von den Workshopteilnehmern nicht genannten Merkmale, die im Rahmen der Li-
teraturstudie identifiziert wurden, diskutiert und den teilnehmenden kmU als mögliche Poten-
ziale zur Steigerung der Innovationsfähigkeit erläutert. Durch diesen Prozess konnten         spe-
zifische Maßnahmen zur Verbesserung der Rahmenbedingungen in den jeweiligen kmU iden-
tifiziert werden.  
Für das verfolgte Erkenntnisinteresse in dieser Arbeit sind die Ergebnisse der Innovationspro-
zessanalyse insofern am bedeutsamsten, als dass diese Rückschlüsse auf die entscheidenden 
Rahmenbedingungen in Bezug auf das Hervorbringen von Innovationen zulassen. Das damit 
zusammenhängende Extrahieren relevanter Merkmale liefert einen strukturierten Überblick 
über eine breite Palette an innovationsförderlichen Merkmalen in kmU.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Ergebnis der Praxis-Workshops ein Ka-
talog mit praxisrelevanten Merkmalen der Innovationsfähigkeit ist. Eine detaillierte Übersicht 
über die Ergebnisse der Praxis-Workshops findet sich in Anhang 2. 
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 Datenclusterung: Vorläufige Handlungsfelder 
Um die im Rahmen der Literaturstudie und der Praxis-Workshops identifizierten Merkmale der 
Innovationsfähigkeit überblicken zu können, wurden diese kategorisiert und zu übergeordneten 
vorläufigen Handlungsfeldern (VHF) zusammengefasst (vgl. Abbildung 3-10).35  
Durch diesen Schritt wurden die Merkmale sortiert und für den weiteren Forschungsprozess 
nutzbar gemacht. Des Weiteren konnten Gruppen von Phänomenen einstweilig benannt wer-
den, was zu einer Verbesserung der Handhabbarkeit und Übersichtlichkeit der Daten führt (vgl. 
Böhm 1994: 124ff; Dilger 2000: 3ff). Im Allgemeinen wird mit einer derartigen Kategorisie-
rung oder Clusterung der Prozess beschrieben, bei dem unterschiedliche Entitäten als ähnlich 
eingestuft werden. Dabei handelt es sich um einen fundamentalen kognitiven Vorgang bei 
Wahrnehmung und Verständnis von Konzepten (vgl. Jordan und Russel 1999: 104 ff). Die so 
identifizierten Gruppen werden im Rahmen dieser Arbeit als Handlungsfelder bezeichnet.  
 
Abbildung 3-10: Verfahren der vorläufigen Datenclusterung (eigene Darstellung) 
Um eine Clusterung der Merkmale zu realisieren, wurden deren inhaltliche Gemeinsamkeiten 
im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand der Arbeit identifiziert. In diesem Sinne weisen 
z.B. die innovationsföderlichen Merkmale Vermeidung von psychischer Überbelastung, alters-
gerechte Arbeitsanforderungen und Motivation zu gesundem Lebensstil allesamt  
                                                     
35 Die abgeleiteten vorläufigen Handlungsfelder werden im Zuge der Ergebnispräsentation in Kapitel 4.2.1 aus-
führlich erläutert. 
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inhaltliche Bezüge zu den Aspekten Gesundheit, Gesunderhaltung, Arbeitsgestaltung und Prä-
vention auf (vgl. Kapitel 4.2.1). Im Zusammenhang mit dem vorliegenden Untersuchungsge-
genstand konnte somit das übergeordnete Handlungsfeld als Präventions- und Gesundheitsma-
nagement definiert werden. 
Diese vorläufige Datenclusterung wird im weiteren Verlauf des Forschungsprozesses weiter 
konkretisiert und stärker auf die praktische Anwendung durch die Personal- und Organisations-
entwicklung bezogen, indem die korrelativen Beziehungen zwischen den Merkmalen statistisch 
untersucht werden: Im Rahmen einer onlinebasierten Fragebogenerhebung wird eine Faktoren-
analyse durchgeführt, die die Ableitung eines korrelativen Kategorisierungssystems in Form 
abschließender Handlungsfelder (AHF) ermöglicht (vgl. Kapitel 3.4.2).  
 Datentriangulation: Vorläufiger Merkmalskatalog 
Um die Grundsätze der anwendungsorientierten Aktionsforschung angemessen zu berücksich-
tigen, wurden, wie bereits mehrfach erwähnt, im Laufe des Forschungsprozesses sowohl wis-
senschaftliche als auch praxisrelevante Erkenntnisse genutzt. Durch eine Triangulation dieser 
Daten wird eine systematische Datenzusammenführung realisiert. Vorteil eines triangulären 
Ansatzes ist dabei nicht nur die Chance auf breiteren Erkenntnisgewinn sowie eine umfassende 
Sichtweise durch die Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven, sondern auch der Ausgleich 
von Schwächen der jeweiligen Datenquelle sowie die Möglichkeit zur Generalisierung der Be-
funde (vgl. Lamnek 2005: 278ff). Das Objekt des Forschungsinteresses wird dabei von min-
destens zwei Perspektiven aus betrachtet (vgl. Hillmann 2007: 907). So wird das Prinzip der 
Offenheit, das qualitative Sozialforschung im Allgemeinen und die Grounded Theory im Spe-
ziellen fordern (vgl. Kapitel 3.3.1), berücksichtigt, indem die Vorzüge unterschiedlicher Her-
angehensweisen vereint werden, um weitgehend dem Ideal einer möglichst wenig subjektiv 
verzerrten Darstellung sowie einem möglichst wenig subjektiv verzerrten Verständnis der so-
zialen Realität nahezukommen (vgl. Lamnek 2005: 275).  
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Nachdem durch die Kombination qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden in den 
entsprechenden Modulen eine Methodentriangulation in Form einer Between-Method-Triangu-
lation36 gegeben ist, wird innerhalb des Teilschrittes der Datensammlung eine  
Datentriangulation vorgenommen, indem zwei verschiedene Datenquellen (aus Literaturstudie 
und Praxis-Workshops)  in den Forschungsprozess integriert werden (vgl. Hillmann 2007: 907). 
Im Rahmen dieser Arbeit ergibt sich aus der Datentriangulation ein zusammengefasster Merk-
malskatalog, der in der Folge als vorläufiger Merkmalskatalog bezeichnet wird (vgl. Kapitel 
4.2.1). Der Katalog beinhaltet Merkmale der Innovationsfähigkeit, die sowohl wissenschaftlich 
als auch praxisrelevant sind und einen Fokus auf kmU und die Bereiche Personal- und Organi-
sationsentwicklung aufweisen.  
Für die Zusammenführung der beiden Datenbestände wurde primär geprüft, ob die identifizier-
ten Merkmale inhaltliche Überschneidungen aufweisen. Dieses Prinzip orientiert sich an den 
Forderungen der Grounded Theory nach der Bildung von Codes und Konzepten, nach verglei-
chender Analyse sowie der Zusammenfassung von Daten (vgl. Brüsemeister 2000; Corbin und 
Strauss 1990; Lamnek 2005) und unterstützt zudem die Handhabbarkeit großer Datenmengen 
(vgl. Kapitel 3.3.1).  
Darüber hinaus bezieht sich das Kriterium im Wesentlichen auf die Offenlegung von Redun-
danzen der aus Theorie und Praxis gewonnen Daten. In diesem Zusammenhang wurde geprüft, 
ob bestimmte Merkmale sowohl durch die Literaturstudie als auch durch die Praxis-Workshops 
identifiziert wurden. Ist eine Überschneidung gewährleistet, wird das entsprechende Merkmal 
automatisch in den vorläufigen Merkmalskatalog aufgenommen.37 Ist ein Merkmal lediglich in 
einem der beiden Quellkataloge auffindbar, wird, um Fehlschlüsse zu vermeiden, noch einmal 
geprüft, ob dieses einen eindeutig starken Bezug zu Innovationsfähigkeit und zu Personal- und 
Organisationsentwicklung aufweist. Dies ist insbesondere bei den Merkmalen entscheidend, 
                                                     
36 Die Between-Method-Triangulation sieht vor, denselben Forschungsgegenstand mit zwei oder mehr verschie-
denen Forschungsmethoden zu untersuchen (vgl. Hillmann 2007: 907). 
37 Diese Vorgehensweise ähnelt der Frequenzanalyse, wie sie in inhaltsanalytischen Techniken in der empirischen 
Sozialforschung angewendet wird. Hierbei werden Textelemente klassifiziert und nach ihrer Häufigkeit geordnet 
(vgl. Schnell 2005: 408).  
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die ausschließlich im Rahmen der Praxis-Workshops identifiziert wurden, da bei den wissen-
schaftlich relevanten Merkmalen diese Überprüfung bereits während der Erstellung des auf der 
Literaturstudie basierenden Quellkatalogs stattgefunden hat (vgl. Kapitel 3.3.2). 
Als Zwischenfazit wird der gesamte Prozess der Merkmalsgenese aus Literaturstudie und Pra-
xis-Workshops sowie die Zusammenführung der Merkmale im Rahmen der Datentriangulation 
nachfolgend anhand eines konkreten Beispiels veranschaulicht. 
1. Schritt: Literaturstudie 
Auf Basis der erläuterten Kriterien (vgl. Tabelle 3-1) wurde aus folgender Textstelle das 
potentiell relevante Merkmal Offener Informationsaustausch extrahiert: 
„Aus einer offenen Kultur, in der keine starren Regeln und Abläufe vorliegen, können 
leichter Innovationen hervorgehen. Ein innovationsfreundliches Umfeld in der Orga-
nisation ist demnach geprägt von einem intensiven Informationsaustausch, um alle 
Ideen und Ansätze für Neuerungen austauschen zu können. Das setzt eine gewisse 
Systemoffenheit voraus. […] Dies impliziert, dass der Austausch von Informationen 
und die Abwicklung von Kommunikationsprozessen nicht durch starre Regeln einge-
schränkt werden“ (Von Au 2011: 38). 
Der Bezug zu Innovationsfähigkeit ist gegeben, da es hierbei, wie das Zitat verdeutlicht, 
um die Schaffung eines „innovationsfreundliche[n] Umfeld[s]“ geht, aus dem „leichter 
Innovationen hervorgehen“ können. Dies bedeutet, dass es um Voraussetzungen zur 
Schaffung von Innovationen geht und somit um die potentielle Stärkung von Innovati-
onsfähigkeit. Ebenso ist das zweite Kriterium erfüllt: Das Forschungsvorhaben, welches 
in der Quelle beschrieben wird, bezieht sich explizit auf den Wirtschaftsstandort Deutsch-
land: „Das Forschungsvorhaben […] will diese zentrale Fragestellung auf Basis einer 
systematischen Überprüfung und Darstellung der betrieblichen Innovationssysteme aus-
gewählter Unternehmen […] in Deutschland untersuchen (von Au 2011: 3f). Der Fokus 
auf die Bereiche Personal- und Organisationsentwicklung ergibt sich mit Blick auf den 
Kontext des zuvor angeführten Zitats, aus dem das Merkmal extrahiert wurde: Hierbei 
geht es um die „Entwicklung einer Innovationskultur“ (ebd.: 37), in der Kreativität, Ein-
stellungen sowie Werte und Normen der Individuen relevant sind. Somit stehen insbe-
sondere das Denken und Handeln der einzelnen Personen sowie ihre Beziehungen zuei-
nander im Fokus, was vor allem einen Bezug zu Personalentwicklung impliziert. 
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Somit kann das Merkmal unter der Bezeichnung Offener Informationsaustausch als rele-
vant für die Innovationsfähigkeit von kmU erachtet und in den Merkmalskatalog der Li-
teraturstudie aufgenommen werden. Die Begriffszusammensetzung ergibt sich dabei di-
rekt aus dem zuvor angeführten Zitat, welches explizit einen „Informationsaustausch“ 
benennt, der eine „Systemoffenheit“ voraussetzt und „nicht durch starre Regeln einge-
schränkt“ wird. 
2. Schritt: Praxis-Workshops 
Im Rahmen der Praxis-Workshops wurde ein thematisch ähnliches Merkmal identifiziert: 
Dieses wurde im Kontext der Innovationsprozessanalyse als Offene und informelle Kom-
munikation bezeichnet (vgl. Abbildung 3-11). 
 
Abbildung 3-11: Nennung des Merkmals Offene und informelle Kommunikation im Rahmen der Praxis-
Workshops 
Das Merkmal Offene und informelle Kommunikation erfüllt dabei alle drei Kriterien zur 
Auswahl von Merkmalen im Rahmen der Workshops (vgl. Tabelle 3-4): Es handelt sich 
um ein Merkmal aus dem Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung, welches 
im Rahmen der retrospektiven Betrachtung der Innovationen der letzten fünf Jahre iden-
tifiziert wurde. Folglich wurde es in den Merkmalskatalog der Praxis-Workshops aufge-
nommen. 
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3. Schritt: Datentriangulation 
Im Rahmen der Datentriangulation wurden die beiden Datenquellen der Literaturstudie 
und der Praxis-Workshops zusammengeführt. Das Merkmal Offener Informationsaus-
tausch aus der Literaturstudie und das Merkmal Offene und informelle Kommunikation 
aus den Workshops erfüllen, wie beschrieben, alle relevanten Kriterien: Es besteht  
einerseits ein Bezug zu Innovationsfähigkeit, andererseits weisen beide Merkmale signi-
fikante Ähnlichkeiten auf und überschneiden sich inhaltlich in dem Maße, dass sie mit 
Blick auf das Redundanz- sowie das Handhabbarkeitskriterium zusammengeführt wer-
den können. 
Für die Aufnahme in den vorläufigen Merkmalskatalog wurde die Bezeichnung Offene 
Kommunikationsprozesse gewählt, da der Begriff „Kommunikationsprozesse“ im Gegen-
satz zur Bezeichnung „Informationsaustausch“ sowohl formelle als auch informelle As-
pekte der kommunikativen Beziehungsarbeit abdeckt (vgl. Reichwald et al. 2000: 46). 
Zudem deutet der Begriff „Beziehungsarbeit“ auf eine weitere Komponente, die vom Ter-
minus „Informationsaustausch“ nicht hinreichend erfasst wird: hiermit ist nicht bloß der 
Austausch expliziter Informationen gemeint; vielmehr wird durch Kommunikationspro-
zesse auch implizites Wissen geteilt (vgl. Reichwald et al. 2000: 46f). 
Abbildung 3-12 fasst die Genese des Merkmals Offene Kommunikationsprozesse ab-
schließend zusammen.  
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Abbildung 3-12: Zusammenfassende Darstellung der Merkmalsgenese (eigene Darstellung) 
 
 Datenbewertung und -reduktion: Finaler Merkmalskatalog 
Um den umfangreichen vorläufigen Merkmalskatalog, der in Kapitel 4.2.1 ausführlich inhalt-
lich vorgestellt wird, für die quantitative, statistische Analyse nutzbar zu machen, ist eine Re-
duzierung der Merkmale erforderlich. Diese Reduzierung wurde auf Basis eines Bewertungs-
verfahrens vorgenommen, welches eine Hierarchisierung und damit eine sinnvolle Selektion 
der Merkmale ermöglichte. Das Verfahren wurde im Rahmen eines Expertenworkshops umge-
setzt und ermöglichte die Identifizierung der wichtigsten drei Merkmale zu jedem vorläufigen 
Handlungsfeld. Abbildung 3-13 stellt den Prozess der Merkmalsbewertung/-selektion und -re-
duzierung schematisch dar. Im Folgenden wird die Vorgehensweise der Reduktion sowie das 
Design des zugehörigen Bewertungsworkshops erläutert. 
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Abbildung 3-13: Schematische Darstellung des Selektions- und Reduzierungsprozesses (eigene Darstellung) 
Da es sich bei den vorliegenden Bewertungsgegenständen der Merkmale der Innovationsfähig-
keit um qualitative Objekte38 handelt, die sich nur schwer quantifizieren und damit vergleichbar 
machen lassen, musste ein Verfahren herangezogen werden, das eine möglichst wissenschaft-
liche und valide Bewertung dieser Größen ermöglicht. Im Zuge der Analyse verschiedener, 
potenziell in Frage kommender, sozialwissenschaftlicher Bewertungsverfahren zeigt sich, dass 
in der Forschung überwiegend solche Vorgehensweisen existieren, die eine Bewertung quanti-
fizierbarer Größen (z.B. Kapital, Ressourcen oder andere materielle Betriebsmittel) möglich 
machen. Strina (2006: 1) zeigt, dass für die Bewertung „weicher“ Objekte bislang nur wenige 
valide und praxistaugliche Bewertungsverfahren entwickelt wurden, die sich überdies nicht da-
für eignen, die hier vorliegenden innovationsförderlichen Merkmale zur Steigerung der Inno-
vationsfähigkeit zu bewerten und damit zu reduzieren (vgl. ebd.). Für die vorliegenden Bewer-
tungsobjekte besteht demzufolge zunächst ein Bewertungsproblem. 
Um dennoch eine wissenschaftlich fundierte Bewertung und Reduzierung der Merkmale zu 
ermöglichen, wurde auf ein durch Strina (2006) entwickeltes Verfahren zurückgegriffen, das 
insgesamt neun Leitprinzipien für Mess- und Bewertungsverfahren qualitativer Größen bereit-
stellt und auf die Forschungsbedürfnisse dieser Arbeit angewendet werden kann. Diese Prinzi-
pien beschreiben, wie Prozesse (z.B. Workshops), die sich mit der Beurteilung von nicht direkt 
                                                     
38 Dieser Einordnung liegen zwei Leitfragen zur Einschätzung zugrunde: Kann man Objekte auf eine bestimmte 
Eigenschaft der Größe nach unterscheiden (z.B. hoch – niedrig, groß – klein, mehr – weniger), so gelten diese als 
quantitativ. Kann man Objekte im Hinblick auf eine bestimmte Eigenschaft der Art nach unterscheiden, so gelten 
diese als qualitativ  (vgl. Benninghaus 2005: 13). 
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mess- und bewertbaren Größen (z.B. Merkmale der Innovationsfähigkeit) befassen, so organi-
siert werden können, dass sich wissenschaftlich brauchbare Befunde ergeben.  
Die Umsetzung der Leitprinizipien erhöht somit die Wahrscheinlichkeit, valide Forschungser-
gebnisse zu generieren, indem der Versuch unternommen wird, den Untersuchungsgegenstand 
möglichst multiperspektivisch zu analysieren. Die Leitprinizipien sind somit als Gütekriterien 
für Bewertungsverfahren qualitativer Größen zu verstehen (vgl. ebd.: 67). Für die Gestaltung 
eines Bewertungsprozesses gilt es demnach, die postulierten Leitprinzipien möglichst umfas-
send abzubilden. In Tabelle 3-5 werden die Leitprinzipien zusammenfassend dargestellt und 
zunächst allgemein erläutert. Im weiteren Verlauf des Kapitels werden die Prinzipien auf den 
vorliegenden Untersuchungsgegenstand übertragen. 
Leitprinzip (LP) Erklärung 
LP1 
Ganzheitliche Perspektive 
unterstützen 
LP1 zielt darauf ab, das Bewertungsobjekt als Teil eines 
Ganzen zu sehen. Mess- und Bewertungsverfahren für nicht-
quantitative Größen müssen folglich derart sein, dass sie 
vielfältige Wechselwirkungen zwischen dem Bewertungsob-
jekt und seiner Umwelt berücksichtigen.   
LP 2 
Feedback und Feedforward 
unterstützen 
LP2 gewährleistet, dass Mess- und Bewertungsverfahren so-
wohl ex post als auch ex ante einsetzbar sind und die Ablei-
tung konkreter Maßnahmen unterstützt wird.  
LP 3 
Rekursivität berücksichtigen 
LP3 fordert, dass die Integration der verschiedenen Bewer-
tungsebenen (hierbei im Speziellen die unterschiedlichen 
Ziel- und Wertesysteme der beteiligten Akteure) sowie der 
diversen organisationalen Hintergründe berücksichtigt wer-
den.   
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Leitprinzip (LP) Erklärung 
LP 4 
Neben-, Rück-, Verbund- und 
Fernwirkungen erfassen und 
beachten 
LP4 sieht vor, dass Mess- und Bewertungsverfahren die ver-
schiedenen Vernetzungseffekte erfassen sowie für mögliche 
Synergieeffekte sensibilisieren. Dieses Leitprinzip sensibili-
siert einerseits für die hohe Verantwortung, die jedem Akteur 
durch die Bewertung bestimmter Objekte zukommt und an-
dererseits für die möglichen Folgen derartiger Bewertungs-
prozesse. 
LP 5 
Lernförderliche Bewertungs-
gestaltung 
LP5 betont die Relevanz der Förderung von Lernprozessen 
bei den bewertenden Akteuren während des Mess- und Be-
wertungsverfahrens.  
LP 6 
Wahrnehmungsvielfalt nut-
zen 
LP6 fordert die Erfassung möglichst vieler Dimensionen der 
Beobachtung sowie die Nutzung vielfältiger Wahrnehmun-
gen.  
LP 7 
Subjektivität der Bewertung 
einbeziehen 
LP7 steht für die methodische Integration der  Subjektivität 
der bewertenden Akteure und berücksichtigt die subjektiven 
Anteile der Bewertung sowie die Heterogenität der Teilneh-
mer.  
LP 8 
Common Mental Modelling 
unterstützen 
LP8 gewährleistet den kommunikativen Austausch über un-
terschiedliche Bewertungsergebnisse und damit die Entwick-
lung eines gemeinsamen Verständnisses über die nicht-quan-
titativen Bewertungsmethoden.   
LP 9 
Anschlussfähigkeit und An-
passbarkeit an Bewertungs-
zweck und Organisationskul-
tur 
LP9 zielt darauf ab, dass Mess- und Bewertungsverfahren 
von ihrer Logik und ihrer Form sowohl zum Zweck der Be-
wertung als auch zu der dahinterstehenden Organisationskul-
tur passen. Dies bedeutet, dass sich der Aufwand einer Be-
wertung am Bewertungszweck orientieren soll. 
Tabelle 3-5: Leitprinzipien zur Bewertung nicht-quantitativer Größen und Erklärungen (vgl. Strina 2006: 59-68) 
Diese Prinzipien bilden das Fundament für die Konzeption und Durchführung des Bewertungs-
workshops zur Reduzierung der Merkmale auf eine operationalisierbare Anzahl für die weitere 
empirische Forschung im quantitativen Modul. Die Übertragung der Leitprinzipien auf das 
Workshop-Design wird dabei im Einzelnen durch die Bausteine Auswahl der Teilnehmer, Be-
wertungskriterien und Durchführung des Bewertungsworkshops realisiert, die im Folgenden 
beschrieben werden. 
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Auswahl der Experten und Leitfrage zur Merkmalsbewertung 
Für den Bewertungsworkshop wurden Experten mit heterogenen Wissens-, Erfahrungs- und 
Qualifizierungshintergründen zum Themenfeld Innovationsfähigkeit rekrutiert (vgl. Leitprinzip 
1: Ganzheitliche Perspektive unterstützen). Eine Person kann in diesem Zusammenhang als 
Experte bezeichnet werden, wenn diese z.B. bedingt durch den ausgeübten Beruf über ein spe-
zifisches und besonderes Fachwissen verfügt, welches der Allgemeinheit nicht zugänglich oder 
bekannt ist (vgl. Liebold und Trinczek 2002: 35f). Um dieses differenzierte Expertenwissen in 
das Analyseverfahren integrieren und nutzen zu können, wurden Akteure ausgewählt, die sich 
aufgrund ihrer Funktion als Wissenschaftler oder Mitarbeiter explizit und intensiv mit der The-
matik Innovationsfähigkeit auseinandersetzen (vgl. Tabelle 3-6). Der Großteil der Workshopt-
eilnehmer kann zudem diverse diesbezügliche Veröffentlichungen vorweisen. Beckenbach 
(2007) beschreibt Experten in diesem Tätigkeitsfeld auch als Innovationsakteure, die, basierend 
auf ihrem gesonderten Wissensbereich, befähigt sind, Theorie und praktische Beobachtungen 
bzgl. des Bewertungsgegenstandes zu verbinden, sowie die Lücken verfügbarer Daten zu 
schließen (vgl. Beckenbach 2007: 55; Siebenhüner 2007: 113). Zudem zeichnet sich der direkte 
Einsatz von Experten durch die Aktualität ihres Wissens aus, wodurch Entwicklungen oftmals 
schon vorausschauend skizziert werden können (vgl. Innovationsindikator Deutschland 2008: 
47). 
Eine Übersicht zu der Struktur und Zusammensetzung der Workshop-Teilnehmer findet sich in 
Tabelle 3-6. 
  
                                                     
39 Informationen zum Projekt SINN  finden sich unter folgender URL: http://www.smarte-innovation.de/ (Aufge-
rufen: 24. Sept. 2013). 
Teil-
nehmer 
Ge-
schlecht 
Fachrichtung Zugehörigkeit Funktion 
TN1  M Maschinenbau Wissenschaft Wissenschaftliche 
Mitarbeit im Projekt 
SINN39 
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Tabelle 3-6: Demografische und fachliche Daten der Workshopteilnehmer (eigene Darstellung) 
Darüber hinaus wurde bei der Auswahl der bewertenden Akteure Leitprinzip 3 Rekursivität 
berücksichtigen bedacht, indem darauf geachtet wurde, dass diese kmU oder kmU-ähnlichen 
                                                     
40 Informationen     zum     Projekt     International      Monitoring      finden     sich     unter     folgender     URL: 
http://www.internationalmonitoring.com/home.html (Aufgerufen: 24. Sept. 2013). 
41 Informationen zum Projekt DemoScreen finden sich unter folgender URL: http://demoscreen.de/ (Aufgerufen: 
24. Sept. 2013). 
42 Informationen    zum    Projekt    Exzellenzcluster   Produktionstechnik   finden   sich   unter   folgender   URL: 
http://www.production-research.de/. 
43 Informationen zum Lehrstuhl Technologie und Innovationsmanagement finden sich unter folgender URL: 
http://www.tim.rwth-aachen.de/ (Aufegrufen: 24. Sept. 2013). 
Teil-
nehmer 
Ge-
schlecht 
Fachrichtung Zugehörigkeit Funktion 
TN2  W Soziologie Wissenschaft Wissenschaftliche 
Mitarbeit im Monito-
ringprojekt Internati-
onal Monitoring40 
TN3  W Psychologie Wissenschaft Wissenschaftliche 
Mitarbeit Metapro-
jekt DemoScreen41 
TN4  M Bauingenieurwesen Praxis Geschäftsführung 
Bauunternehmung  
TN5  M Wirtschaftsingenieur-
wesen 
Wissenschaft Wissenschaftliche 
Mitarbeit Exzellenz-
cluster Produktions-
technik42 
TN6  M Kommunikationswis-
senschaft 
Wissenschaft/ 
Praxis 
Selbständige IT-Be-
ratung für kmU 
TN7  W Informatik Wissenschaft Wissenschaftliche 
Mitarbeit Lehrstuhl 
Technologie und In-
novationsmanage-
ment43  
TN8  W Sprach- und Kommu-
nikations-wissenschaft  
Wissenschaft/ 
Praxis 
Selbständige Unter-
nehmensberatung für 
Wissens- und Inno-
vationsmanagement 
TN9  W Bildungs- und Wis-
sensmanagement  
Praxis Beratung für Techno-
logieentwicklung 
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Institutionen zugerechnet werden können. Dabei handelt es sich in beiden Fällen sowohl um 
praxis- (4 Akteure) als auch forschungs- und hochschulrelevante Institutionen (5 Akteure). So 
wurde nicht nur das heterogene Wertesystem der beteiligten Anwender, sondern auch das der 
Organisationen berücksichtigt, in deren Sinne die Bewertung der identifizierten Merkmale statt-
fand.  
Zudem wurde ein interdisziplinärer fachlicher Hintergrund der Teilnehmergruppe realisiert. 
Dabei wurden sowohl ingenieur- (z.B. Maschinenbau, Informatik) als auch geisteswissen-
schaftliche (z.B. Soziologie, Psychologie) Fachrichtungen abgedeckt. Die Teilnehmerstruktur 
erfüllt das Leitprinzip 6 Wahrnehmungsvielfalt nutzen, indem verschiedene individuelle Be-
trachtungsdimensionen abgedeckt werden können. Darüber hinaus wurde auf ein ausgegliche-
nes Geschlechterverhältnis geachtet: 5 weibliche und 4 männliche Vertreter nahmen am Work-
shop teil, was die Leitprinzipien 1 und 6 zusätzlich unterstützt. 
Durchführung des Bewertungsworkshops 
Der Bewertungsworkshop wurde in zwei Phasen gegliedert. Im ersten Teil, der Informations-
phase, wurde zunächst sichergestellt, dass unter allen Teilnehmern ein annähernd gemeinsamer 
Wissensstand sowohl bezüglich des Hintergrunds der Bewertung als auch der Auswahl der 
Merkmale vorliegt. Zu diesem Zweck wurden die Teilnehmer mittels einer Präsentation und 
eines diesbezüglichen Handouts für das Forschungsfeld Innovation und Innovationsfähigkeit 
sensibilisiert und über den Zusammenhang zwischen innovationsförderlichen Merkmalen und 
den zugehörigen vorläufigen Handlungsfeldern informiert.  
Im zweiten Teil, der iterativen Bewertungsphase, die für jedes einzelne Merkmal durchlaufen 
wurde, erhielten die Teilnehmer zunächst eine thematische Einführung zu den vorläufigen 
Handlungsfeldern. Die Bewertung erfolgte anhand eines Bewertungsbogens, der die zu bewer-
tenden Merkmale sowie eine kurze Beschreibung derselben beinhaltet. Im Anschluss daran 
wurden die Merkmale auf einer Skala von 0 (gar nicht wichtig) bis 3 (sehr wichtig) hinsichtlich 
der folgenden Leitfrage bewertet:  
„Wie wichtig ist aus Ihrer Sicht das Merkmal XY im Hinblick auf die Innovations-
fähigkeit von kmU am Wirtschaftsstandort Deutschland?“ 
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Durch diesen individuellen Bewertungsprozess kann Leitprinzip 7 Subjektivität der Bewertung 
einbeziehen erfüllt werden, indem die Individualität jeder einzelnen Bewertung explizit einbe-
zogen und anschließend thematisiert wird. Tabelle 3-7 illustriert exemplarisch das Bewertungs-
ergebnis aus Sicht eines Workshop-Teilnehmers für das Merkmal Offene Kommunikationspro-
zesse als Teil des vorläufigen Handlungsfeldes Etablierung von Innovationskulturen. 
Etablierung von Innovationskulturen  
BW    =    Bewerter/-in 
Skala =    0 (gar nicht wichtig) - 3 (sehr wichtig) 
Merkmal 
BW
1 
BW
2 
BW
3 
BW
4 
BW
5 
BW
6 
BW
7 
BW
8 
BW
9 
Summ
e 
Position 
Offene Kommuni-
kationsprozesse  
2 2 3 3 3 2 3 2 3 23 3. 
Tabelle 3-7: Bewertungsergebnis für das Merkmal Offene Kommunikationsprozesse (eigene Darstellung) 
Im Anschluss daran wurde den Teilnehmern im Rahmen einer Diskussions- und Reflexions-
phase ermöglicht, Fragen zu dem jeweiligen Merkmal zu stellen, Probleme zu klären, über die 
einzelnen subjektiven Einschätzungen zu diskutieren und diese im Anschluss daran ggf. neu zu 
bewerten. Durch diesen Prozess wurden die Leitprinzipien 4 Neben-, Rück-, Verbund- und 
Fernwirkungen erfassen und beachten sowie 8 Common Mental Modelling unterstützen umge-
setzt. In einer sich anschließenden dritten Überprüfungsphase wurde den Teilnehmern die Mög-
lichkeit gegeben, ihre Auswahl und Bewertung der Merkmale zu revidieren. 
Die reflexive Struktur des Workshops unterstützt zudem Lernprozesse auf Seiten der bewerten-
den Akteure: Die Teilnehmer können die im Rahmen des Workshops gewonnenen Erkenntnisse 
somit für ihr eigenes Handeln in ihrem jeweiligen organisationalen Kontext nutzen. Dieses Vor-
gehen entspricht der Auffassung von Leitprinzip 5 Lernförderliche Bewertungsgestaltung.  
Darüber hinaus wurde Leitprinzip 9 Anschlussfähigkeit an Bewertungszweck und Organisati-
onskultur insofern umgesetzt, als dass die Logik und Form des Workshops sowohl dem Zweck 
der Bewertung (Einschätzung der Bedeutung einzelner Merkmale) als auch den jeweiligen in-
dividuellen Organisationskulturen (Ablauf, Formulierungen etc.) der Teilnehmer entspricht. 
Die Herausforderung bestand in dieser Hinsicht darin, den wissenschaftlichen Untersuchungs-
gegenstand Merkmale der Innovationsfähigkeit in sprachlicher Hinsicht für  
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Unternehmensakteure in einer verständlichen Art aufzubereiten, um ein diesbezügliches, ein-
heitliches Verständnis sicherzustellen. 
Da es sich bei dem Bewertungsverfahren um einen Prozess handelt, der ex ante eingesetzt wird, 
d.h. der die Merkmale vor ihrer Realisierung in Unternehmen betrachtet und bewertet, ist es im 
Rahmen des vorliegenden Forschungsvorhabens nicht möglich, Leitprinzip 2 Feedback und 
Feedforward ermöglichen umzusetzen. 
Der detaillierte Ablaufplan des Bewertungsworkshops findet sich in Anhang 5. Die folgende 
Darstellung fasst die Umsetzung der Leitprinzipien innerhalb des beschriebenen Workshop-
Konzepts zusammen: 
Leitprinzip  Umsetzung im Workshop 
LP 1: Ganzheitliche Perspektive unter-
stützen 
Die Bewertung der Merkmale erfolgt durch Experten un-
terschiedlicher Fachrichtungen und Institutionen. 
LP 2: Feedback und Feedforward er-
möglichen 
Eine Berücksichtigung ist nicht möglich, da die Merk-
male nur ex ante, d.h. vor ihrer Umsetzung in Unterneh-
men, bewertet wurden.  
LP 3: Rekursivität berücksichtigen Die Werte- und Zielorientierung der Bewertenden 
stimmt mit denen der Organisationen überein, in denen 
die  Merkmale später umgesetzt werden können.  
LP 4: Neben-, Rück-, Verbund- und 
Fernwirkungen erfassen und beachten 
Es finden Diskussions- und Reflexionsphasen statt, in 
denen die Teilnehmer die Möglichkeit haben, zu über-
denken, welche Auswirkungen ihre Bewertung auf den 
weiteren Verlauf der Merkmalsauswahl hat.   
LP 5: Lernförderliche Bewertungsge-
staltung 
Über kommunikationsorierte Methoden wie Gruppendis-
kussionen lassen sich durch Wissensteilung Lerneffekte 
erzielen.  
LP 6: Wahrnehmungsvielfalt nutzen  Die Teilnehmergruppe setzt sich aus Personen verschie-
dener Disziplinen und mit unterschiedlichen Erfahrungs-
hintergründen zusammen. 
LP 7: Subjektivität der Bewertung ein-
beziehen 
Den Teilnehmern wird ermöglicht, die einzelnen Merk-
male individuell zu bewerten.  
LP 8: Common Mental Modelling In den Diskussions- und Reflexionsphasen wird die Aus-
wahl der Merkmale vor dem  Gesamthintergrund be-
trachtet und gemeinschaftlich diskutiert. 
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Tabelle 3-8: Umsetzung der Leitprinzipien nach Strina im Workshop zur Bewertung der Merkmale aus          Ex-
pertensicht (eigene Darstellung nach Strina 2006: 59-68) 
Durch den Bewertungsworkshop konnten die drei wichtigsten Merkmale eines jeden Hand-
lungsfeldes ermittelt werden. Zu diesem Zweck wurden die subjektiv vorgenommenen Ein-
schätzungen der Workshop-Teilnehmer kumuliert und hierarchisiert.  
Das Merkmal mit der höchsten Summe wurde demnach an Position 1 des jeweiligen Hand-
lungsfeldes platziert, das mit der zweithöchsten Summe an Position 2 usw.. Eine Komplettüber-
sicht bzgl. der Positionierung der einzelnen Merkmale findet sich in Anhang 4.  
Die aus Expertensicht wichtigsten innovationsförderlichen Merkmale, die im Zuge des Bewer-
tungsverfahrens abgeleitet werden konnten, sind in Form des finalen Merkmalskatalogs doku-
mentiert, der in Kapitel 4.2.2 ausführlich inhaltlich erläutert wird.  
3.4 Quantitatives Modul 
 Fragebogenerhebung 
Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit folgte, im Sinne des sequentiellen Mixed-Me-
thods-Ansatzes (vgl. Kapitel 3.2), auf das qualitative Modul ein quantitatives Modul, das eine 
tiefergehende statistische Analyse der zuvor erhobenen Merkmale der Innovationsfähigkeit re-
alisiert. Mittels eines evaluativen Online-Fragebogens wurden dabei die identifizierten Merk-
male von Führungskräften hinsichtlich ihrer Ausprägung und Relevanz in kmU bewertet. Auf 
dieser Basis konnte eine abschließende Datenclusterung vorgenommen werden, die eine Ab-
leitung zentraler Handlungsfelder zur Stärkung der Innovationsfähigkeit ermöglicht (vgl. Ka-
pitel 4.3.3). Im Folgenden werden die Auswahl der Untersuchungsobjekte und der Zielgruppe 
des quantitativen Moduls ebenso erläutert wie die angewandte Erhebungsmethodik. Des Wei-
teren werden der Operationalisierungsprozess der Merkmale sowie der Ablauf der Durchfüh-
rung der Online-Befragung vorgestellt.  
Leitprinzip Umsetzung im Workshop 
LP 9: Anschlussfähigkeit und Anpass-
barkeit an Bewertungszweck und Or-
ganisationskultur 
Inhaltliche Erläuterung der Merkmale für Unternehmens-
akteure in Form  adressatenspezifischer Texte und Prä-
sentationen. 
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Die Fragebogenerhebung stellt somit die den gesamten Forschungsprozess abschließende Me-
thodik dar, anhand derer die zuvor erarbeitete Theorieannahme bzgl. der wichtigsten Merkmale 
der Innovationsfähigkeit aus Sicht von Unternehmensakteuren subjektiv bewertet wird. 
Untersuchungsobjekte und Zielgruppe 
Um die avisierte Fragebogenerhebung in kmU zu realisieren, waren zunächst geeignete Unter-
suchungsobjekte zu definieren. Eine branchenübergreifende Befragung aller kmU ist, vor dem 
Hintergrund des vorliegenden Untersuchungsgegenstandes, nicht sinnvoll und zielführend, da 
v.a. traditionell orientierte Handwerksbetriebe, wie z.B. Glasbläsereien, Metzgereien oder Fi-
schereien in geringerem Maße mit Innovationsfähigkeit konfrontiert sind als z.B. technologie-
orientierte Branchen (vgl. Nusser et al. 2007: 5). Deshalb mussten die Untersuchungsobjekte 
durch eine branchenspezifische Auswahl präzisiert werden. Für diese Bestimmung dieser wur-
den Kriterien nach Altmann berücksichtigt (vgl. Altmann 2003: 11). Daraus ergaben sich fol-
gende konkrete Implikationen für das zu untersuchende empirische Feld: 
1. Kriterium Bedeutsamkeit: Es gilt, Branchen auszuwählen, die in ausgeprägter Weise mit 
dem Themenfeld Innovationsfähigkeit konfrontiert sind und denen darüber hinaus ein 
hoher wirtschaftlicher Stellenwert am Wirtschaftsstandort Deutschland zukommt. 
2. Kriterium Beobachtbarkeit: Es sind Branchen auszuwählen, innerhalb derer die  Merk-
male der Innovationsfähigkeit von Unternehmen potenziell zu beobachten sind und so-
mit eine ausreichende Relevanz besitzen. 
Die beiden geforderten Kriterien werden von der Unternehmensgruppe der Forschungs- und 
wissensintensiven Branchen erfüllt, da diese einerseits eine Schlüsselrolle in Bezug auf gesamt-
wirtschaftliche Größen wie Produktion, Wertschöpfung, Export und Beschäftigung in Deutsch-
land einnehmen und zum anderen tendenziell innovative Wirtschaftszweige repräsentieren (vgl. 
Kapitel 2.6.4). Da diese Branchen sowohl in Bezug auf Bedeutsamkeit als auch auf Beobacht-
barkeit relevant sind, stellen sie adäquate Untersuchungsobjekte in Bezug auf das vorliegende 
Forschungsvorhaben dar. 
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Tabelle 3-9 fasst die Untersuchungsobjekte des quantitativen Moduls zusammen, wobei zu-
gunsten der Übersichtlichkeit sowohl die Einteilung in forschungsintensive Industrien und wis-
sensintensive Dienstleistungen beibehalten als auch verwandte Wirtschaftszweige inklu-diert 
werden. 
Forschungsintensive Industrien Wissensintensive Dienstleistungen 
Chemie/Pharmaindustrie Verlagswesen/Filmindustrie/Rundfunk 
Datenverarbeitungsgeräte/Elektronik/Optik Telekommunikation/Informationstechnologie 
Elektrotechnik  Finanz-/Versicherungsdienstleistungen 
Maschinenbau Rechts-/Steuer-/Unternehmensberatung 
Kraftwagenbau/-teilebau/sonstiger Fahrzeugbau Ingenieur-/Architekturwesen 
 Forschungs- & Entwicklungsdienstleistungen 
 Werbung & Marktforschung 
Tabelle 3-9: Untersuchungsobjekte der empirischen Untersuchung (eigene Darstellung) 
Um die Generierung wissenschaftlich nutzbarer Daten zu gewährleisten war es darüber hinaus 
notwendig, innerhalb der Untersuchungsobjekte eine geeignete Zielgruppe zu definieren, deren 
Befragung potenziell Informationen in Bezug auf das betreffende Erkenntnisinteresse liefern 
kann. Daraus ergaben sich für die Auswahl des Personenkreises die Kriterien Eignung und In-
teresse (vgl. Tabelle 3-10). 
1. Kriterium Eignung: Die befragten Personen sollten potenziell in der Lage sein, fundierte An-
gaben über die Merkmale der Innovationsfähigkeit treffen zu können. 
2. Kriterium Interesse: Die befragten Personen sollten bestenfalls selbst an der Forschungsthe-
matik interessiert sein. Dies kann die Qualität der erhobenen Daten entscheidend verbessern. 
Tabelle 3-10: Anforderungen an die Auswahl der Zielgruppe für die Fragebogenerhebung                                   
(nach Bortz und Döring 2006: 192) 
Beide genannten Anforderungen werden primär von Führungskräften der ersten und zweiten 
Ebene mit Kompetenzen im Innovationsbereich erfüllt, da dieser Personenkreis i.d.R. über ei-
nen fundierten Überblick über Strukturen und insbesondere über die Innovationsaktivitäten des 
betreffenden Unternehmens verfügt (vgl. Sammerl 2006: 296). In Abhängigkeit der Rechtsform 
und der Unternehmensgröße eines kmU stellen Inhaber, Vorstand und Geschäftsführer Mit-
glieder der ersten Führungsebene dar, während Betriebsleiter, Obermeister und Abteilungslei-
ter als Führungskräfte der zweiten Ebene bezeichnet werden (vgl. Hungenberg und Wulf 2011: 
22f). Die Zielgruppe ist von der zugrundeliegenden Thematik des Fragebogens insofern betrof-
fen, als dass Führungskräfte die entscheidenden Akteure für die Realisierung von innovations-
förderlichen personellen und organisationalen Merkmalen sind. Insofern wurde angenommen, 
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dass ein entsprechendes intrinsisches Interesse an der  
Forschungsthematik gezeigt wird. Dadurch konnte von einer erhöhten Teilnahmebereitschaft 
an der Befragung sowie einer angemessenen Qualität der Daten ausgegangen werden.  
Erhebungsmethode und -instrument 
Aufgrund der methodenspezifischen Vorzüge wurde die Untersuchung mittels eines standardi-
sierten Online-Fragebogens durchgeführt. Der Fragebogen wurde mit der Software EFS Survey 
des Anbieters Unipark erstellt. Die verwendete  Software ermöglicht es, einen individualisier-
ten, an das Forschungsvorhaben angepassten Fragebogen zu generieren. So sind u.a. der Sei-
tenumfang, die Fragenanzahl und -typen, die Antwortformate sowie das Layout frei wähl- und 
gestaltbar. Darüber hinaus bietet die Software Unterstützung in Bezug auf die Organisation und 
Durchführung der Datenerhebung sowie die (deskriptive) Auswertung der Daten. 
Der so erstellte Fragebogen umfasst insgesamt neun Seiten und gliedert sich in vier thematische 
Frageblöcke: Unternehmensangaben, Innovationserfolg44, Merkmale der Innovationsfähigkeit 
sowie Personenangaben. Aufgrund der Annahme, dass den Teilnehmenden für die Beantwor-
tung der Fragen aufgrund ihrer verantwortungsvollen Positionen und zeitintensiven Beschäfti-
gung innerhalb des Unternehmens wenig Zeit zur Verfügung steht, wurde eine mittlere Bear-
beitungsdauer von ca. 15 Minuten avisiert. Das Grobkonzept des Fragebogens sowie eine aus-
führliche Beschreibung und Erläuterung des Fragebogen-Aufbaus ist Anhang 8 zu entnehmen. 
Verschiedene Screenshot zu dem Fragebogen sind in Anhang 9 zu finden. 
Operationalisierung 
Im Mittelpunkt der quantitativen Untersuchung stand die Analyse der Merkmale bzgl. deren 
Ausprägung in den befragten Unternehmen sowie der eingeschätzten Relevanz aus Sicht der 
befragten Führungskräfte. Eine derartige Einschätzung liefert einen direkten Einblick in kmU 
und erweitert somit die wissenschaftliche Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand um 
konkrete praktische Erkenntnisse.  
                                                     
44 Die Kategorie Innovationserfolg wurde für statistische Untersuchungen im Rahmen des Forschungsvorhabens 
International Monitoring in die Befragung integriert. Für die Auswertung im Rahmen dieser Arbeit spielt dieser 
Teil der Erhebung allerdings keine Rolle und wird demnach nicht weiter verfolgt.  
  
105 
 
Diese quantitative Forschungsarbeit ermöglichte es, fundierte Aussagen in Bezug auf die sub-
jektiv wahrgenommene Bedeutung bestimmter Merkmale oder Merkmalsgruppen für die Inno-
vationsfähigkeit der betrachteten Unternehmen zu treffen. Demzufolge ist es notwendig, die 
Art und Weise der diesbezüglichen Operationalisierung näher zu erläutern.  
Die wichtigsten innovationsförderlichen Merkmale, die durch die Datenreduktion (vgl. Kapitel 
3.3.6) identifiziert werden konnten, wurden der empirischen Analyse als potenzielle Erfolgs-
faktoren innovationsfähiger Unternehmen unverändert zugrunde gelegt. Da die Merkmale ein 
ausreichendes Abstraktionsniveau aufweisen, bedurften sie keiner weiteren Operationalisie-
rung. Zugleich kann die Formulierung der Merkmale als konkret und praxisnah angesehen wer-
den, sodass diese der Sprache der Zielgruppe entspricht (vgl. Kallus 2010: 59). Nicht auszu-
schließen war in diesem Zusammenhang, dass die Befragten einzelne Merkmale unterschied-
lich verstehen bzw. interpretieren. Um dieses Risiko zu minimieren und eine möglichst hohe 
Vergleichbarkeit der Daten zu gewährleisten, wurden Informationsfelder zu jedem Merkmal 
angelegt, die bei Bedarf während der Beantwortung des Fragebogens zur Erläuterung genutzt 
werden konnten.  
Die Ausprägungen der Merkmale wurden mittels einer Ratingskala ermittelt. Die Anzahl der 
Abstufungen umfasst vier Ausprägungen, wobei es sich im Einzelnen um die beiden Zustim-
mungskategorien sehr stark und stark sowie um die zwei Ablehnungsbereiche weniger stark 
und überhaupt nicht stark handelt. Die Relevanz der Merkmale wurde auf gleichem Wege ab-
gefragt. Die beiden Zustimmungskategorien setzen sich jedoch aus den Aussagen sehr wichtig 
und wichtig zusammen, die Ablehnungskategorien bildeten die Aussagen weniger wichtig und 
nicht wichtig.  
Durchführung 
Die Durchführung der Online-Befragung setzte sich aus zwei Pretest-Phasen und der eigentli-
chen Haupterhebungsphase zusammen. Der erste Pretest (Pretest I) wurde im Zeitraum vom 
05.10.2011 bis zum 12.10.2011 durchlaufen, wobei insgesamt 15 Personen den ersten Frage-
bogenentwurf testeten. Bei den Teilnehmern des Pretests I handelte es sich vorwiegend um 
wissenschaftliche Mitarbeiter, die über die beschriebene notwendige Expertise in Bezug auf 
den vorliegenden Untersuchungsgegenstand verfügen. Ziel des Tests war es, in Anlehnung an 
Mayer (2008), Feedback bzgl. der Verständlichkeit und Vollständigkeit des Fragebogens, der 
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Dauer der Bearbeitung sowie der Funktionalität der Online-Befragung zu erhalten (vgl. Mayer 
2008: 98). Zu diesem Zweck wurden die Testpersonen aufgefordert, den Fragebogen anhand 
folgender Fragen kritisch zu kommentieren: 
1. Sind die Fragen, Arbeitsanweisungen und Antwortoptionen verständlich formuliert? 
2. Tragen die Informationsfelder zum Verständnis der Merkmale bei? 
3. Gibt es sprachliche oder lexikalische Überforderungen? 
4. Zeugt der Befragungsablauf von Kontinuität? 
5. Wie viel Zeit nimmt die Bearbeitung des Fragebogens (ohne Kommentierung) in Anspruch? 
6. Können die vorgegebenen Antwortmöglichkeiten angeklickt werden? 
7. Ist eine Texteingabe bei offenen Fragen bzw. der Antwortoption „Sonstiges“ möglich? 
8. Ist bei den Texteingabefeldern genügend Platz zur Beantwortung vorgesehen? 
9. Funktionieren alle Buttons? 
10. Funktionieren die Informationsfelder, die hinter die einzelnen Merkmale gelegt wurden? 
Tabelle 3-11: Fragen zur kritischen Kommentierung des Fragebogens im Rahmen des Pretests                        (ei-
gene Darstellung) 
Die Auswertung des ersten Pretests führte zu einigen formalen Detailverbesserungen der On-
line-Befragung.45 Um zu überprüfen, ob die vorgenommenen formalen Änderungen am Frage-
bogen zielführend waren, wurde ein weiterer Pretest durchgeführt, da mehrere Phasen des Tes-
tens die Zuverlässigkeit des Erhebungsinstruments erhöhen und somit unverzichtbar sind (vgl. 
Schnell et al. 2005: 347). Der Pretest II erstreckte sich über den Zeitraum vom 24.10.2011 bis 
zum 31.10.2011. Den Fragebogen testeten erneut 15 Personen, wobei die Befragten diesmal 
das Spektrum der späteren Zielgruppe (forschungs- und wissensintensive kmU) abdeckten. Die 
Teilnehmer erhielten dabei dieselben Instruktionen bzw. Leitfragen zur Testung des Erhebungs-
instruments wie die erste Gruppe. Die Erkenntnisse aus dem zweiten Pretest führten zu dem 
Ergebnis, dass keine weiteren Änderungen des Instruments notwendig waren. 
Die Haupterhebung fand über einen Zeitraum von einem Monat (vom 10.11.2011 bis zum 
10.12.2011) statt. Zur Teilnahme an der Befragung wurden 1509 Personen über eine persona-
lisierte E-Mail eingeladen, die gemäß den formulierten Anforderungen an das Forschungsfeld 
und die Zielgruppe ausgewählt wurden. Des Weiteren wurde zur Erhöhung der  
                                                     
45 Im Einzelnen wurden die Formulierung einer Arbeitsanweisung und die Informationstexte zweier Merkmale 
verständlicher gestaltet. Des Weiteren wurde das E-Mail-Adress-Feld zur Zeicheneingabe erweitert. Ferner ergab 
der erste Pretest, dass die letzte Fragebogenseite um den Hinweis zu ergänzen ist, dass das Browser-Fenster ma-
nuell zu schließen sei, falls dies nicht automatisch mit dem Betätigen des Buttons Fragebogen abschicken erfolgen 
sollte. Grundlegende Änderungen am Erhebungsdesign waren jedoch  nicht notwendig. 
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Antwortwahrscheinlichkeit drei Wochen nach Beginn der Online-Umfrage eine allgemeine Er-
innerungs-E-Mail an alle Personen verschickt. Das E-Mail-Anschreiben ist dem Anhang 10, 
die Erinnerungs-Mail dem Anhang 11 zu entnehmen. 
Die angestrebte Gesamtstichprobe der Befragung umfasste, wie bereits erwähnt, 1509 Perso-
nen. Diese Brutto-Ausgangsstichprobe war nach unten hin um 29 stichprobenneutrale Ausfälle 
(ungültige bzw. fehlerhafte E-Mail-Adressen) zu korrigieren. Die bereinigte Stichprobe um-
fasste somit 1480 Fälle. Dieses Ergebnis war des Weiteren um 1353 stichprobenrelevante Aus-
fälle (14 Teilnehmer gehörten Großunternehmen bzw. nicht-forschungs- bzw.                     -
wissensintensiven Branchen an; 1339 Teilnehmer haben die Umfrage nicht bearbeitet bzw. 
frühzeitig abgebrochen) zu bereinigen. Die genauen Gründe für die Nichtbeantwortung des 
kompletten Fragebogens (Unit-Nonresponse) bleiben unbekannt.46 Die meisten Abbrüche er-
folgten mit 11% auf Seite 1 (Einleitungstext) bzw. mit 12% auf Seite 2 (Angaben zum Unter-
nehmen).  
Die Nettobeteiligung lag bei 127 Teilnehmern bzw. verwertbaren Fragebögen, was einer Rück-
lauf- bzw. Ausschöpfungsquote von 9% entspricht. Diese im Vergleich zu einer schriftlichen 
Befragung, geringere Rücklaufquote ist bei einer internetbasierten (Online-) Umfrage zu erwar-
ten (vgl. Schumann 2010: 133).  
Tabelle 3-12 fasst die statistischen Kennwerte zum Fragebogen-Rücklauf zusammen.  
 Häufigkeit Prozent 
Gesamtstichprobe 1509 - 
Bereinigte Gesamtstichprobe 1480 - 
Nettobeteiligung 127 - 
Ausschöpfungsquote  127 9% 
Tabelle 3-12: Statistische Kennwerte zum Fragebogen-Rücklauf (eigene Darstellung) 
 
 
                                                     
46 Die Literatur bietet Hinweise für derartige Ausfälle. Umfrageforscher differenzieren drei Arten des Unit-Non-
response: Personen, die nicht bzw. schwer erreichbar sind (Not at homes); Personen, die ihre Teilnahme an der 
Befragung verweigern (Refusals); Personen, die aufgrund diverser Umstände nicht in der Lage sind, sich an der 
Umfrage zu beteiligen (Unable to answer) (vgl. Schnell et al. 2005: 310; Häder 2006: 155). 
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Abbildung 3-14 visualisiert zusammenfassend den chronologischen Ablauf der quantitativen Erhe-
bung. 
 
Abbildung 3-14: Übersicht zum chronologischen Ablauf der Befragung (eigene Darstellung) 
 Datenclusterung: Abschließende Handlungsfelder 
Die in Kapitel 3.3.4 beschriebenen vorläufigen Handlungsfelder, die der Clusterung der iden-
tifizierten Merkmale dienten, konnten durch die verschiedenen Analyseverfahren im Kontext 
der Fragebogenerhebung inhaltlich konkretisiert werden (vgl.: Abbildung 3-14 in Kapitel 
3.3.5). Während die vorläufigen Handlungsfelder lediglich einen orientierenden thematischen 
Rahmen zur Sortierung, Kategorisierung und damit zur Handhabbarkeit der identifizierten 
Merkmale im Sinne der Grounded Theory vorgeben, liefern die abschließenden Handlungsfel-
der einen konkreten Orientierungsrahmen für die Anwendung zur Steigerung der Innovations-
fähigkeit in der Praxis.  
Um die abschließenden Handlungsfelder bestimmen zu können, wurden korrelative Beziehun-
gen zwischen den Merkmalen durch eine explorative Faktorenanalyse untersucht. Dieses Ver-
fahren ermöglicht die Generierung von Merkmalsclustern, die jeweils Merkmale mit signifikant 
hohen gegenseitigen Beziehungen in Bezug auf die erfasste Ausprägung aufweisen.  
Diese statistischen Erkenntnisse liefern somit eine konkrete Vorstellung davon, welche Merk-
male in der Unternehmenspraxis (der forschungs- und wissensintensiven kmU) miteinander 
kombiniert werden um damit einen möglicherweise verstärkenden Effekt auf die Innovations-
fähigkeit hervorzurufen. Darüber hinaus ist zu vermuten, dass die Realisierung einer bestimm-
ten Merkmalskombination zu synergetischen Effekten in Bezug auf die operationale Umset-
zung führen kann: So könnten bspw. die Merkmale Vernetzung unterschiedlicher Wissensträ-
ger und -quellen, Erfahrungsaustausch unter Mitarbeitern oder Raum für die Entwicklung von 
Ideen zu einem übergeordneten Handlungsfeld zusammengefasst werden, das aufgrund der in-
haltlichen Bedeutung der Merkmale mit „Teamarbeit/Interne Vernetzung“ bezeichnet werden 
kann. Darüber hinaus können sich für die konkrete Implementierung der Merkmale Synergien 
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ergeben, indem z.B. die Vernetzung unterschiedlicher Wissensträger und -quellen durch die 
Schaffung von Raum für die Entwicklung von Ideen angeregt und unterstützt wird.  
Das Cluster-System der abschließenden Handlungsfelder (AHF) bietet, in Kombination mit 
den Merkmalen (M), demnach einen konkreten Referenzrahmen, an dem sich Unternehmen in 
Bezug auf die innovationsförderliche Gestaltung der Personal- und Organisationsentwicklung 
orientieren können, um die Innovationsfähigkeit nachhaltig zu optimieren. Die Konstitution ei-
nes AHF durch die korrelativen Beziehungen zwischen Merkmalen ist in Abbildung 3-15 sche-
matisch dargestellt.  
Die detaillierten Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse sowie die daraus abgeleiteten 
abschließenden Handlungsfelder werden in Kapitel 4.3.3 vorgestellt.  
 
Abbildung 3-15: Datenclusterung zu abschließenden Handlungsfeldern (eigene Darstellung) 
3.5 Zusammenfassung 
Durch die Entwicklung des methodischen Designs konnte die 1. Forschungsfrage beantwortet 
werden: Mit Hilfe welcher Methodik können Merkmale der Innovationsfähigkeit von kmU im 
Wirtschaftsraum Deutschland identifiziert, geclustert und reduziert werden?  
Zu diesem Zweck wurde ein anwendungsorientiertes Forschungsdesign entwickelt, das auf den 
Prinzipien der Aktionsforschung nach Lewin (1946) und des Mixed-Methods-Ansatzes nach 
Teddlie und Tashikkori (2006) basiert und in ein qualitatives und ein quantitatives Modul un-
terteilt ist.  
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Im Rahmen des Mixed-Methods-Ansatzes wurde ein sequenzielles Design qualitativer und 
quantitativer Daten vorgenommen: Dabei folgt auf eine Phase der qualitativen Datensamm-
lung und Datenreduzierung eine Phase der quantitativen Datenanalyse. In diesem Sinne wird 
die in einem ersten Schritt aufgestellte Theorie zu relevanten Merkmalen der Innovationsfähig-
keit in einem darauffolgenden Schritt empirisch bewertet.  
Das qualitative Modul postuliert zudem die Grounded Theory aufgrund ihrer Offenheit hin-
sichtlich Vorgehensweise, Auswertung etc. sowie ihrer Prozesshaftigkeit und ihrer inhärenten 
Möglichkeit der stetigen Weiterentwicklung als forschungsübergreifendes Prinzip. Zudem er-
möglicht die Grounded Theory eine zunächst unstrukturierte Parallelität von Arbeitsschritten 
zur Generierung und Clusterung großer Datenmengen - ein entscheidender Vorteil im Umgang 
mit Informationen rund um das sozialwissenschaftliche Forschungsfeld Innovationsfähigkeit, 
da aufgrund einer fehlenden Innovationstheorie bislang kein orientierender Referenzrahmen zur 
Datenstrukturierung vorliegt.  
Die qualitative Methodik wurde durch die einzelnen methodischen Komponenten der Litera-
turstudie, der Praxis-Workshops sowie der darauf basierenden Datentriangulation konzipiert. 
Zum Zwecke der besseren Handhabbarkeit der gesammelten Daten in Form der Merkmale 
wurde zudem eine vorläufige Datenclusterung vorgenommen und ein entsprechender        vor-
läufiger Merkmalskatalog als Zwischenergebnis gebildet.  
Daran anschließend erfolgte die Erläuterung des expertenbasierten Bewertungsverfahrens, wel-
ches zur Reduzierung und der davon abhängigen weiteren Analyse der Merkmale im quantita-
tiven Modul angewandt wurde. Der daraus resultierende finale Merkmalskatalog bildet die 
Grundlage für die anschließenden Analysen zur Bewertung der Merkmale im quantitativen 
Teil. 
Im Rahmen des quantitativen Moduls wurde ein onlinebasierter Fragebogen konzipiert, mit 
dessen Hilfe die identifizierten Merkmale hinsichtlich ihrer Ausprägung und Relevanz aus sub-
jektiver Wahrnehmungsperspektive bewertet wurden. In diesem Zusammenhang war es mittels 
einer explorativen Faktorenanalyse möglich, eine abschließende Datenclusterung vorzuneh-
men. Als adäquate Untersuchungsobjekte für die quantitative Analyse wurden forschungs- und 
wissensintensive kmU im Wirtschaftsraum Deutschland festgelegt. Darüber hinaus wurden 
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Führungskräfte als diejenigen Personen identifiziert, die adäquate Aussagen zum Innovations-
verhalten des jeweiligen Unternehmens treffen können.  
In den beiden nachfolgenden Kapiteln werden die Ergebnisse dargestellt, die durch die Anwen-
dung der erläuterten Methodik generiert werden konnten. Die Darstellung ist, analog zur Vor-
stellung des methodischen Forschungsdesigns, in einen qualitativen (Kapitel 4) und einen quan-
titativen Teil (Kapitel 5) gegliedert. Über die reine Ergebnisdarstellung hinaus, werden die ge-
wonnen Erkenntnisse des quantitativen Teils vor dem Hintergrund der eingeschätzten Ausprä-
gung und Relevanz in forschungs- und wissensintensiven kmU interpretiert.   
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4. Ergebnisse des qualitativen Moduls  
4.1 Überblick 
Im folgenden Kapitel werden die qualitativen Ergebnisse der in Kapitel 3 entwickelten Metho-
dik detailliert vorgestellt. Dadurch wird zunächst Forschungsfrage 2: Was sind die entscheiden-
den Merkmale der Innovationsfähigkeit von kmU mit dem Fokus auf Personal- und Organisa-
tionsentwicklung? beantwortet.  
Gemäß dem sequentiellen Design des Mixed-Methods-Ansatzes (vgl. Kapitel 3.1) lässt sich die 
inhaltliche Beschreibung der Ergebnisse der Inferenzphase zuordnen. Kapitel 4 beschäftigt sich 
in diesem Sinne mit den Ergebnissen der Untersuchungen, die innerhalb des qualitativen Mo-
duls durchgeführt wurden. Diese Ergebnisse, in Form der Merkmale der Innovationsfähigkeit, 
wurden im Zwischenergebnis (ZE) des vorläufigen Merkmalskatalogs (vgl. Kapitel 4.2) sowie 
im Endergebnis (EE) des finalen Merkmalskatalogs (vgl. Kapitel 4.3) gebündelt (vgl. Abbil-
dung 4-41).  
 
Abbildung 4-1: Verortung der Merkmalskataloge (eigene Darstellung) 
Nachfolgend werden zunächst die inhaltlichen Ergebnisse des vorläufigen Merkmalskataloges 
vorgestellt (Kapitel 4.2). Im Anschluss daran werden die Merkmale des finalen Kataloges unter 
Zuhilfenahme aktueller Forschungsliteratur einzeln beschrieben und in den Kontext von Inno-
vationsfähigkeit gebracht (Kapitel 4.3).  
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4.2 Vorläufiger Merkmalskatalog und vorläufige Handlungsfelder 
Wie bereits erläutert, wurden im Rahmen der Literaturstudie zahlreiche Publikationen und 
Quellen zu den Themen Innovation und Innovationsfähigkeit gesichtet und anhand ausgewähl-
ter Kriterien untersucht, um wissenschaftlich fundierte, forschungsrelevante Merkmale der In-
novationsfähigkeit zu identifizieren (vgl. Kapitel 3.3.2).  
Das Ergebnis dieser Studie ist ein Katalog mit insgesamt 395 theoretisch relevanten Merkmalen 
der Innovationsfähigkeit.47 Um zu überprüfen, ob die in der Literaturstudie ermittelten Merk-
male auch in der unternehmerischen Praxis eine Rolle spielen, wurden ergänzend zehn Work-
shops durchgeführt. In diesen Workshops wurden praxisrelevante Merkmale identifiziert, die 
kmU nutzen, um ihre Innovationsfähigkeit zu steigern. Als Ergebnis dieses Prozesses konnte 
ein komplementärer Katalog mit 40 praxisrelevanten Merkmalen der Innovationsfähigkeit ge-
neriert werden.48 Darauf basierend, wurden beide Kataloge mithilfe einer Datentriangulation 
zum vorläufigen Merkmalskatalog zusammengefügt, der schließlich eine Anzahl von 92 Merk-
malen beinhaltet und in diesem Kapitel vorgestellt wird.  
Um die Handhabbarkeit und Übersichtlichkeit der identifizierten Merkmale zu sichern, wurden 
diese vor dem Hintergrund des Untersuchungsgegenstandes und der Prinzipien der Grounded 
Theory (vgl. Kapitel 3.1.1) thematisch geclustert und zu 11 vorläufigen Handlungsfeldern 
(VHF) zusammengefasst (vgl. Abbildung 4-2).  
 
Abbildung 4-2: Vorläufige Handlungsfelder zur Steigerung der Innovationsfähigkeit (eigene Darstellung) 
                                                     
47 Der ausführliche Merkmalskatalog der Literaturstudie findet sich in Anhang 1.  
48 Der ausführliche Merkmalskatalog der Praxis-Workshops findet sich in Anhang 2. 
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Nachfolgend werden die Merkmale des vorläufigen Merkmalskataloges in tabellarischer Form 
aufgeführt. Die Übersicht inkludiert darüber hinaus entsprechende Literaturangaben, die die 
wissenschaftliche Relevanz der aufgeführten Merkmale belegt.49 Die jeweils vorangestellten 
Erläuterungen zu den einzelnen VHF basieren primär auf den ausführlichen Beschreibungen 
nach Trantow (2012: 130ff) sowie Hansen et al. (2011: 10ff).  
Das Schema der Clusterung der Merkmale nach VHF ist in Abbildung 4-3 zusammenfassend 
dargestellt. Demzufolge sind dem VHF 1 die Merkmale 1 bis 7 zugeordnet, dem VHF 2 die 
Merkmale 8 bis 20 usw..  
 
Abbildung 4-3: Kategorisierungsschema des vorläufigen Merkmalskatalogs (eigene Darstellung) 
Gesundheits- und Präventionsmanagement (VHF 1) 
Das vorläufige Handlungsfeld Gesundheits- und Präventionsmanagement bezieht sich auf die 
bewusste Steuerung und Integration aller betrieblichen Prozesse mit dem Ziel einerseits die 
Gesundheit und das Wohlbefinden der Mitarbeiter zu erhalten und zu fördern und andererseits 
die Kompetenzentwicklung und den Fortschritt des Personals zu gewährleisten (vgl. Wiene-
mann 2002, zitiert nach: Hansen et al. 2011: 4). Da Menschen (resp. Mitarbeiter), dem Grund-
verständnis dieser Arbeit folgend, die entscheidenden Innovationsfaktoren sind (vgl. u.a. Kapi-
tel 2.3), stellt deren Gesundheit und Wohlbefinden eine elementare Voraussetzung für die Fä-
higkeit, innovativ denken und handeln zu können, dar (vgl. Hansen et al. 2011: 4). Dabei kor-
respondiert die insgesamt steigende gesundheitliche (insbesondere die psychische) Belastung 
mit dem ansteigenden Leistungsdruck sowie den zunehmenden Flexibilitätsanforderungen an 
                                                     
49 Detaillierte Ausführungen zu den 92 Merkmalen des transdisziplinären Merkmalskatalogs finden sich aufgrund 
des Umfangs der Ausführungen in Anhang 3. 
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Mitarbeiter (vgl. ebd: 4ff). Vor dem Hintergrund steigender Fehlzeiten aufgrund von Krankhei-
ten, die aus den steigenden Anforderungen resultieren, und einem Mangel an Motivation ist ein 
nachhaltig wirksames Gesundheits- und Präventionsmanagement wichtig, damit es langfristig 
nicht zu einem ökonomischen Leistungsabfall und zu einer Hemmung der Innovationsfähigkeit 
kommt (vgl. Trantow 2012: 132). In diesem Kontext werden traditionelle pathogenetische Ge-
sundheitsmaßnahmen, wie die Reduktion von Risikofaktoren, um salutogenetische Konzepte, 
bei denen die Bereitschaft zu gesundheitsförderlichen Maßnahmen und die Eigenverantwortung 
der Mitarbeiter von entscheidender Bedeutung ist, erweitert (vgl. Hansen et al. 2011: 5). In 
diesem Sinne gewinnen proaktive Präventionsmaßnahmen, wie die Motivation der Mitarbeiter 
zu einem gesunden Lebensstil oder die prominente Einbindung von Führungskräften in das 
betriebliche Gesundheitsmanagement, zunehmend an Bedeutung (vgl. Trantow 2012: 132). 
Merkmale Literatur50 
Verhaltensprävention (M1) AOK - Institut für Gesundheitscontrolling 2008: 4f; 
Fonds Gesundes Österreich 2006: 3, 8, 10ff; Kirsten 
2006: 4; Latniak et al. 2010: Folie 26; Rudow 2004 
Verhältnisprävention (M2) Ahlers 2008; Förderschwerpunkt Präventiver Ar-
beits- und Gesundheitsschutz 2009; Latniak et al. 
2010: Folie 26; Meifert und Kesting 2004: 101 
Regelmäßige Bedarfsermittlung (M3) AOK - Institut für Gesundheitscontrolling 2008; 
Fonds Gesundes Österreich 2006: 10ff; Förder-
schwerpunkt Präventiver Arbeits- und Gesundheits-
schutz 2009 
Vermeidung psychischer Überbelastung 
(M4) 
Bödeker 2008: 106; Gauger 2009: 31; Meyer 2006: 
59 
Alters- und alternsgerechte Arbeitsanforde-
rungen (M5) 
Bundesregierung Online 2010; Gerlmaier 2007: 7 
Motivation zu gesundem Lebensstil (M6) Kirsten 2006: 4; Kreft et al. 2009: 328 
Einbindung der Führungskräfte in das Be-
triebliche Gesundheitsmanagement (M7) 
Ahlers 2008 
Tabelle 4-1: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Gesundheits- und Präventionsmanagement  
(eigene Darstellung) 
                                                     
50 Die Literaturquellen wurden auf Basis der Kriterien selektiert, die bereits in Kapitel 4.4.1 vorgestellt wurden. 
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Etablierung von Innovationskulturen (VHF 2) 
Das Handlungsfeld Etablierung von Innovationskulturen umfasst die Entwicklung einer unter-
nehmerischen Kultur, die einen Nährboden für innovatives Handeln bietet (vgl. Trantow 2012: 
132). Eine innovationsförderliche Unternehmenskultur umfasst dabei u.a. spezifische Grund-
annahmen, Werthaltungen, Fähigkeiten und Normen, die sich primär auf die Bewältigung von 
Innovationsaufgaben beziehen und von den im Innovationsprozess involvierten Personen ge-
teilt werden (vgl. ebd.).  
Vor dem Hintergrund globalisierter Arbeitsmärkte, multikultureller Belegschaften und diver-
gierender Wissensbestände gewinnt die Frage nach Unternehmenskulturen, die die Innovati-
ons- und Wettbewerbsfähigkeit fördern, in diesem Zusammenhang zunehmend an Bedeutung 
(vgl. ebd.). In dieser Hinsicht ist es eine zentrale Aufgabe von kmU, die Mitarbeiter zur aktiven 
Beteiligung an Innovationsvorhaben anzuregen, indem z.B. die Rahmenbedingungen für trans-
parente Kommunikationsprozesse verbessert werden (vgl. ebd.: 133). Dadurch werden Bottom-
Up-Innovationsprozesse gezielt gefördert, wobei ein innovationsförderliches Fehlermanage-
ment, das alle Arten von Ideen toleriert und Fehler zulässt, unabdingbar ist (vgl. Hansen et al. 
2011: 5).  
Merkmale Literatur 
Offene Kommunikationsprozesse (M8) Jaworski und Zurlino 2009: 88-97; Schröter 2011; 
von Au 2011: 38ff; Zerfaß und Möslein 2009 
Vernetzung von verschiedenen Abteilun-
gen (M9) 
Grote 2010: 34; Jaworski und Zurlino 2009:  52ff; 
Stern und Jaberg 2010: 15ff; Thiele und Stahn 
2007: 241ff 
Produktiver Umgang mit Fehlern (M10) INQA-Mittelstand 2009: 21; Jaworski und Zurlino 
2009: 52ff; Kerka et al. 2007: 241ff 
Risikobereitschaft des Managements 
(M11) 
Baldauf und Rank 2005: 55ff; Angress et al. 2001: 
42; Deutsche Telekom Stiftung 2005; Preze-
wowsky 2007: 71 
Kommunikations- und Qualitätsstandards 
(M12) 
Jaworski und Zurlino 2009: 88ff; Zerfaß und Mös-
lein 2009 
Innovationspromotoren (M13) Borowiak et al. 2009: 8f; Shaffu 2007 
Motivation der Mitarbeiter (M14) De Micheli 2006; Kriegesmann et al. 2007: 42ff; 
Wölk 2008 
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Merkmale Literatur 
Kulturelle und personelle Vielfalt (Diver-
sity) (M15) 
Schein 2003; Smith und Noakes 1996; Weißbach 
und Vorontsowa-Schnell 2003: 48ff; Weißbach et 
al. 2007: 40ff; Wobbe 2007: 261ff 
Mittleres Management als Vorbild und 
Multiplikator (M16) 
Jaworski und Zurlino 2009: 105ff 
Enge Einbindung der Mitarbeiter in Inno-
vationsprozesse (M17) 
Jaworski und Zurlino 2009: 105ff 
Wertschätzung jedes einzelnen Mitarbei-
ters (M18) 
Hewitt Associates GmbH 2008 
Sinnstiftende Unternehmensvision (M19) Jaworski und Zurlino 2009: 30ff 
Innovation als gemeinschaftliche Verant-
wortung (M20) 
Kirner et al. 2006: 16 
Tabelle 4-2: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Etablierung von Innovationskulturen            
(eigene Darstellung) 
Nutzung von Wissen und Humanpotenzial (VHF 3) 
Das Handlungsfeld Nutzung von Wissen und Humanpotenzial beschreibt die systematische Aus-
schöpfung vorhandener Humanressourcen sowie deren nachhaltiges Management innerhalb des 
Unternehmens (vgl. Trantow 2012: 133). Ein bewusster Umgang mit dem im Unternehmen 
vorhandenen Humankapital, das sowohl Wissen, Fähigkeiten und Kompetenzen als auch indi-
viduelle Verhaltensmuster und Motivation umfasst, stellt eine notwendige Grundlage für die 
Entstehung von Innovationen dar (vgl. Hansen et al. 2011: 6). Insbesondere vor dem Hinter-
grund der zunehmenden Tertiarisierung und Quartarisierung sowie des demographischen Wan-
dels und des sich in diesem Kontext abzeichnenden Fachkräftemangels gewinnt die Nutzung 
von Humanressourcen zunehmend an Bedeutung (vgl. Sammerl 2006, zitiert nach: Hansen et 
al. 2011: 6). Gerade für kmU, die sich mit einer im Verhältnis zu Großunternehmen geringeren 
Ressourcenausstattung (Investitionsmittel, Fachkräfte, technische Ausstattung etc.) konfrontiert 
sehen (vgl. Kapitel 2.6), spielt die zielgerichtete Nutzung vorhandener interner Ressourcen eine 
entscheidende Rolle zur Sicherung der Innovationsfähigkeit (vgl. Trantow 2012: 133). Damit 
wächst sowohl die Relevanz der Konservierung und Strukturierung von internem Wissen als 
auch dessen Transfer (vgl. Hansen et al 2011: 6). Für die Entwicklung einer innovationsförder-
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lichen Unternehmenskultur sind Entscheidungsträger in Unternehmen demnach gefordert, Ar-
beitsbedingungen zu schaffen, die Lern- und Wissensmanagementprozesse systematisch und 
nachhaltig fördern (vgl. Hansen et al. 2011: 6). 
Merkmale Literatur 
Kontinuierliche Wissensdokumentation 
(M21) 
Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 
2007 
Vernetzung unterschiedlicher Wissensträ-
ger und -quellen (M22) 
Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 
2007: 22, 36; Enterprise for Health 2006b: 2; Satt-
ler 2011: 154; Weichbrodt 2004: 8 
Schutz geistigen Eigentums (M23)  Siemens 2009: 4 f 
Identifikation von Leistungs- und Potenzi-
alträgern (M24) 
Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 
2007: 22 
Anreiz- und Belohnungssysteme (M25) Forsa Gesellschaft für Sozialforschung und statisti-
sche Analysen mbH 2002; Holtorf 2011: 238 f; 
Zunke 2009 
Diversity-Teams (M26) De Ridder et al. 2008: 42; Keil 2004: 86 ff; Keil 
2009; Keller 2005: 6; Köppel et al. 2007: 10, 16; 
Schat und Jäger 2010: 10 ff; Süß und Kleiner 2005: 
7f 
Nutzung von Wissensbilanzen (M27) Bodrow und Bergmann 2003; Bundesministerium 
für Wirtschaft und Arbeit 2005; Edvinsson und 
Brünig 2000; Mertins et al. 2005 
Humankapital-Controlling (M28) Güldenberg 2004: 2; Haslberger 2005: 490, 494; 
Keller 2005: 1; Schubert et al. 2008: 18 
Tabelle 4-3: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Nutzung von Wissen und Humanpotenzial    
(eigene Darstellung) 
Ganzheitliches Innovationsmanagement (VHF 4) 
Das Handlungsfeld Ganzheitliches Innovationsmanagement bezieht sich auf die systematische 
Planung und Umsetzung des gesamten Innovationsprozesses von der Generierung von Ideen 
bis hin zur Umsetzung neuer Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse durch das Management 
(vgl. Trantow 2012: 133). Die Fähigkeit, Innovationen hervorzubringen, steht und fällt mit der 
Fähigkeit, Innovationsprozesse umfassend und systemtheoretisch zu managen und dabei insbe-
sondere das komplexe Zusammenspiel zwischen personalen und organisationalen Faktoren zu 
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berücksichtigen (vgl. Kapitel 2.5). Darüber hinaus ist es wichtig, klar definierte Innovations-
strategien und -ziele unter den Mitarbeitern explizit herauszustellen und  
Übereinstimmungen zur Unternehmensstrategie aufzuzeigen, um ein diesbezügliches ganzheit-
liches Denken und Handeln zu unterstützen, das sich über unternehmensinterne Inhalte hinaus 
auch mit externen, unternehmensrelevanten Entwicklungen befasst (vgl. Hansen et al. 2011: 7). 
Im Zuge des Übergangs zur Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft stellen moderne Ansätze 
vor allem das Management von immateriellen Ressourcen in den Mittelpunkt, um möglichst 
alle Prozesse der Generierung, Beurteilung, Anwendung und Implementierung von Wissen und 
Inventionen mit einzubeziehen (vgl. ebd). 
Merkmale Literatur 
Bewusstsein für sämtliche Innovationsar-
ten (M29) 
Kirner et al. 2006: 16 
Verknüpfung von Innovationsvorhaben 
und Unternehmensstrategie (M30) 
Gassmann 2009: 4ff; Kirner et al. 2006: 15ff; 
Leitow 2010: 89f 
Umfassende Innovationsroutinen (M31) Kirner et al. 2006: 25f; Schreyögg und Kliesch-
Eberl 2008: 14ff 
Interdisziplinäre Zusammenarbeit (M32) Becker 2008: 59ff; Stampfl 2010 
Kontinuierliche Anpassung der IT an Pro-
zesse und Strukturen (M33) 
Bundesministerium des Innern 2007; Knaack 1999: 
336 ff; Spath und Ardilio 2010: 7ff 
Tabelle 4-4: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Ganzheitliches Innovationsmanagement      
 (eigene Darstellung) 
Förderung sozialer und organisationaler Innovationen (VHF 5) 
Das Handlungsfeld Förderung sozialer und organisationaler Innovationen greift den Paradig-
menwechsel im Innovationsverständnis der Unternehmen auf, der angesichts des fortschreiten-
den Wandels von der Industrie- zur Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft notwendig wird 
(vgl. BMBF 2007: 2). Soziale und organisationale Innovationen werden in der deutschen Wirt-
schaft, Wissenschaft und Politik bislang wenig und zumeist nur in Bezug auf technische Inno-
vationen zur Kenntnis genommen (vgl. Kap. 2.3). Es ist notwendig, dass derartige ‚weiche‘ 
Innovationsarten in der Praxis verstärkt Anerkennung finden, da sie einen signifikanten Ein-
fluss auf die Innovationsfähigkeit von Organisationen haben und zu einer erhöhten Wertschät-
zung des Humanpotenzials beitragen können (vgl. Bullinger und Schlick 2002: 22).  
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Merkmale Literatur 
Orientierung an gesellschaftlichen Wert-
haltungen und Problemsichten (M34) 
Gillwald 2000: 24f 
Berücksichtigung von Bevölkerungs- und 
Beschäftigungsstrukturen in den Organi-
sationsstrukturen (M35) 
Gillwald 2000: 24f 
Einbindung von Gewerkschaften und Bür-
gerinitiativen (M36) 
Gillwald 2000: 26f 
Persönlicher Nutzen für Innovationsbetei-
ligte (M37) 
Gillwald 2000: 27f; Rogers 2003; Stern und Jaberg 
2010: 291 
Besondere Unterstützung von Diffusions-
prozessen (M38) 
Gillwald 2000: 27f; Rogers 2003 
Akzeptanz für Veränderungen (M39) Rascher 2005; Stern und Jaberg 2010: 85 
Personaltausch bei Innovationsprojekten 
(M40) 
Becker 2008: 59ff; Spielkamp und Rammer 2006: 
50ff 
Tabelle 4-5: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Fokussierung sozialer und organisationaler  
Innovationen (eigene Darstellung) 
Öffnung von Innovationsprozessen (VHF 6) 
Das Handlungsfeld Öffnung von Innovationsprozessen beschreibt die Neuausrichtung der In-
novationsaktivitäten, die die unternehmensexterne Generierung von Innovationen einschließt 
(vgl. Trantow 2012: 134). Ein verändertes Innovationsverständnis, die voranschreitende Digi-
talisierung und Vernetzung von Wissen sowie die Erweiterung der Kundenorientierung um die 
Kundeninnovation ziehen neue Akteurskonstellationen innerhalb von Innovationsvorhaben 
nach sich (vgl. Hansen et al. 2011: 7). Unternehmen machen diese neuen Voraussetzungen stra-
tegisch nutzbar, indem sie versuchen, sämtliche Innovationspotenziale von internen sowie ex-
ternen Stakeholdern von Beginn an in die Wertschöpfungsketten zu integrieren (vgl. Trantow 
2012: 134). Offene Innovationsprozesse integrieren somit externe Akteure z.B. durch Ideen-
wettbewerbe, virtuelle Communities und Innovationsplattformen in den (internen) Innovations-
prozess (vgl. Hansen et al. 2011: 7). 
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Merkmale Literatur 
Kooperation mit Hochschulen und For-
schungseinrichtungen (M41) 
Mirow 2011: 82; Piller et al. 2009: 6f 
Interorganisationale Zusammenarbeit zwi-
schen Wettbewerbern (M42) 
Piller und Ihl 2009 
Kollaborative Nutzung des Web 2.0 
(M43) 
Borowiak et al. 2009: 8f; Gassmann und Enkel 
2005: 16; Gassmann et al. 2005: 5; Lübcke und 
Steigenberger 2009: 15f 
Einbindung berufstätiger sowie pensio-
nierter Fachexperten (M44) 
Kahle et al. 2009: 9; Pietzonka 2009: 8f 
Vertrauensbasierte Zusammenarbeit 
(M45) 
Gassmann et al. 2005: 5; Verbundprojekt TRUST 
2011: 42ff 
Coupled Prozesse (M46) Gassmann und Enkel 2006: 132ff 
Langfristige Allianzen mit Partnern und 
bewährten Kunden (M47) 
Rath 2008: 43 
Trend- und Marktforschung (M48) Piller und Ihl 2009 
Management interaktiver, heterogener 
Wertschöpfungsketten (M49) 
Piller und Ihl 2009 
Tabelle 4-6: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Öffnung von Innovationsprozessen   
(eigene Darstellung) 
Kontinuierliche Kompetenzentwicklung (VHF 7) 
Das Handlungsfeld Kontinuierliche Kompetenzentwicklung greift den angesichts der sich stän-
dig ändernden Anforderungen an Mitarbeiter notwendigen Prozess der systematischen Kompe-
tenzentwicklung auf (vgl. Trantow 2012: 135). Die wachsende ökonomische Dynamik sowie 
die allgemeine demographische Entwicklung in Deutschland verlangen neben der Etablierung 
einer Migrationskultur, dem Transfer von Wissen und der langfristigen Gesunderhaltung der 
Arbeitskräfte eine lebenslange Lern- und Kompetenzentwicklung, die eine neue individuelle 
Verantwortung sowie die Ausweitung von Schlüsselqualifikationen und Qualifizierungsanfor-
derungen impliziert (Hansen et al. 2011: 7). Dabei ist Lernen vor dem Hintergrund eines befä-
higungsorientierten Verständnisses als umfassende Kompetenzentwicklung zu verstehen, in-
nerhalb derer Wissen und die Fähigkeit, dieses anzuwenden, ständig angepasst und erweitert 
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wird (vgl. Kapitel 2.5.2). Da das Initiieren und Implementieren von Innovationen in erster Linie 
auf dem Wissen und den Kompetenzen der beteiligten Akteure basiert, sind  
umfassende Lernerfahrungen unabdingbar, um die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens 
nachhaltig zu stärken (vgl. Trantow 2012: 135). 
Merkmale Literatur 
Systematischer Erfahrungsaustausch 
(M50) 
Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 
2007: 12, 17, 20; Howaldt et al. 2003: 12; Nova.PE 
(o.J.): 7; Stahl 2006; WERT.ARBEIT GmbH 2008: 
2 
Maßnahmen zur Verhinderung des Wis-
sensverlusts (M51) 
Albrecht und Lembke 2002: 54; Bundesministe-
rium für Wirtschaft und Technologie 2007; Kral 
2009; Nova PE (o.J.): 5; Wöhlert 1999: 4ff 
Maßgeschneiderte computergestützte 
Lernkonzepte (M52) 
Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 
2007: 36; Bundesministerium für Wirtschaft und 
Technologie 2008; Center for Distributed Learning 
(o.J.); Michel et al. 2000: 15ff 
Work-Based Learning (M53) Cunningham et al. 2004; Erpenbeck und Sauer 
2001: 48; Evans und Kersh 2004: 63ff; Hartmann 
und Light 2010; Pohlandt und Masuhr 2006: 19, 
23f, 123; Raelin 1997: 563f; WERT.ARBEIT 
GmbH 2008: 7 
Förderung des Querdenkens (M54) Derenthal 2009: 250; Gerlach 2011a, 2011b 
Förderung (multimedialer) Interaktions-
kompetenz: insb. bei OI-Prozessen (M55) 
Piller et al. 2009: 6f 
Spezielle Kompetenzentwicklung für OI-
Prozesse (M56) 
Piller und Ihl 2009 
Tabelle 4-7: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Kontinuierliche Kompetenzentwicklung 
 (eigene Darstellung) 
Integrative Gestaltung von Arbeits- und Lernwelten (VHF 8) 
Das Handlungsfeld Integrative Gestaltung von Arbeits- und Lernwelten bezieht sich auf den 
systematischen Ausbau informeller Lernmöglichkeiten innerhalb von innovationsrelevanten 
Arbeitsprozessen (vgl. Trantow 2012: 135). Die zur Stärkung der Innovationsfähigkeit notwen-
digen individuellen und organisationalen Lernprozesse können unter dem vorherrschenden 
Zeitdruck nur durch die Integration von Arbeiten und Lernen eingelöst werden (vgl. ebd.). 
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Durch diese kausale Beziehung kann eine höhere Passgenauigkeit von Lernprozessen ermög-
licht werden, da das Erlernen der Praxis und nicht das Lernen über die Praxis im Mittelpunkt 
steht (vgl. Trantow 2012: 135). Die direkte Anwendung der Lerninhalte auf  
spezifische Unternehmensinhalte und -situationen schafft eine organisationale Grundlage für 
die unmittelbare Entstehung von Ideen für Innovationen (vgl. ebd.). 
Merkmale Literatur 
Beziehung zu den Lerninhalten (M57) Mayer 2004: 187ff; Sattler 2011: 154 
Orientierung am Fähigkeits- und Erfah-
rungsprofil (M58) 
Barkholdt 2001: 38ff; Heller 2007: 28f 
Hohes Maß an Aufgabenorientierung 
(M59) 
Barkholdt 2001: 38ff; Heller 2007: 28f 
Selbstgesteuertes Lernen (M60) Mayer 2004: 289f; Trier 2011: 253 
Blended Learning (M61) Kraft 2003: 50ff; Mayer 2004: 2f 
Anregung von Emotionen im Lernprozess 
(M62) 
Mayer 2004: 141f 
Lernförderliche Umweltgestaltung (M63) Mayer 2004: 91ff 
Förderung von impliziten Lernprozessen 
(M64) 
Mayer 2004: 252f 
Berücksichtigung individueller Möglich-
keiten und Fähigkeiten (M65) 
Heller 2007: 28f 
Vorausschauender Bedarfsabgleich (M66) Mayer 2004: 365ff 
Systematische Nutzung informeller Lern-
prozesse (M67) 
Mayer 2004: 13 
Sicherstellung des Lerntransfers (M68) Mayer 2004: 129f, 325f 
Tabelle 4-8: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Integrative Gestaltung von Arbeits- und  
Lernwelten (eigene Darstellung) 
Work-Life-Balance (VHF 9) 
Das Handlungsfeld Work-Life-Balance betrifft Merkmale zur Etablierung und kontinuierlichen 
Aufrechterhaltung einer gesunden Balance zwischen Arbeits- und Privatleben (vgl. Trantow 
2012: 136). Aufgrund sich permanent ändernder Bedingungen in der Arbeitswelt und den dar-
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aus resultierenden steigenden Anforderungen in Bezug auf Flexibilität und Präsenz der Mitar-
beiter stehen Unternehmen vor der Herausforderung, Konzepte für eine generationenspezifi-
sche und individuell angepasste Work-Life-Balance zu entwickeln (vgl. Trantow 2012: 136). 
Bedarfsbezogene Arbeitszeitmodelle und Möglichkeiten zur Kinderbetreuung gehören dabei 
ebenso zu sinnvollen Maßnahmen wie Modelle zur Flexibilisierung des Arbeitsortes (vgl. ebd.). 
Die Implementierung derartiger Mittel führt in der Regel zu einer höheren Arbeitsplatzzufrie-
denheit und Motivation und bietet damit die Grundlage für Innovationsfähigkeit (vgl. Trantow 
2012: 137).  
Merkmale Literatur 
Individualisierte Arbeitszeitmodelle 
(M69) 
Beile und Jahnz 2006 : 6f, 27; Bundesministerium 
für Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2005a: 4; 
Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen 
und Jugend 2008: 5f, 18; Flüter-Hoffmann und Sol-
brig 2003: 2ff; Hogarth et al. 2001: 21 
Vielfältige Arbeitsformen (M70) Beile und Jahnz 2006: 6f, 27; Perrons 2003: 69 
Kinder- und Angehörigenbetreuung 
(M71) 
Beile und Jahnz 2006: 6f, 27; Bundesministerium 
für Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2005b: 
24 
Care-Taker-Dienste (M72) Beile und Jahnz 2006: 6f,  27 
Betriebseigene/arbeitsplatznahe Sport- 
und Fitnessstätten (M73) 
Siemens AG 2010 
Diverse Beratungsangebote (M74) Beile und Jahnz 2006: 8, 27f 
Wiedereinstiegsprogramme (M75) Beile und Jahnz 2006: 8, 28; Bollwitt 2010: 63; 
Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen 
und Jugend 2005a: 4, 18, 25 
Integration des Themas „Beruf und Fami-
lie“ in den Unternehmensalltag (M76) 
Bührer et al. 2009: 97; Bundesministerium für Fa-
milie, Senioren, Frauen und Jugend 2008: 12, 17, 
21f 
Tabelle 4-9: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Work-Life-Balance (eigene Darstellung) 
Innovative Formen der Arbeitsorganisation (VHF 10) 
Das Handlungsfeld Innovative Formen der Arbeitsorganisation umfasst Veränderungen im 
Rahmen der Arbeitsorganisation bei zunehmendem Flexibilisierungsdruck bzgl. austauschbarer 
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Kompetenzen und anpassungsfähiger Arbeitsformen (vgl. Trantow 2012: 135). Die damit ein-
hergehende Prozessbeschleunigung konstituiert einen fundamentalen Wandel der gesamten Ar-
beitswelt (vgl. Trantow 2012: 136). Zur Stärkung der Innovationsfähigkeit bedarf es umfassen-
der Modifikationen der Arbeitsorganisation, die nicht mehr allein auf die Reduktion von Kos-
ten, sondern vielmehr auf die Nutzung und Förderung von Humanressourcen  
ausgerichtet sind (Enterprise for Health 2007, zitiert nach: Hansen et al. 2011: 9). Vor allem flexible 
Arbeitszeitmodelle sind vor diesem Hintergrund von zentraler Bedeutung (vgl. Trantow 2012: 
135). Zusätzlich werden Teamlernen und Teamarbeit zunehmend wichtiger, um Freiräume zum 
Lernen und für die Entfaltung individueller Fähigkeiten zu eröffnen (vgl. Hansen et al. 2011: 
9). 
Merkmale Literatur 
Flache Hierarchien (M77) Barth et al. (o.J.): 2; Bock-Schappelwein 2006: 3; 
Sonntag et al. 2005: 41 
Teilautonome, kompetenzbasierte Team-
arbeit (M78) 
Barth et al. (o.J.): 2; Bock-Schappelwein 2006: 3; 
Totterdill 2004: 7 
Flexibilisierung der Arbeitsinhalte (M79) Enterprise for Health 2006b: 52; Enterprise for 
Health 2004: 10; Kirchner und Oppen 2007: 3 
Flexible Arbeitszeitmodelle (M80) Enterprise for Health 2004: 23ff; Totterdill 2004: 3 
Flexible Arbeitsplatzmodelle (M81) Barth et al. (o.J.): 9; Bundesministerium für Fami-
lie, Senioren, Frauen und Jugend 2005: 23 
Flexible Beschäftigungsmodelle (M82) Enterprise for Health 2006b: 52ff 
Raum für die Entwicklung von Ideen 
(M83) 
Ernst-Siebert 2008: 32; Workshops zur Identifizie-
rung innovationsförderlicher Merkmale 
Autonome Entscheidungsstrukturen 
(M84) 
Barth et al. (o.J.): 2; Bock-Schappelwein 2006: 3; 
Sonntag et al. 2005: 41 
Schnelle Entscheidungen und schnelle 
Umsetzungen von Ideen durch Entschei-
dungsträger und Führungskräfte (M85) 
Workshops zur Identifizierung innovationsförderli-
cher Merkmale 
Beschäftigungssichernde Arbeitszeitpoli-
tik (M86) 
Enterprise for Health 2006b: 54 
Tabelle 4-10: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Innovative Formen der Arbeitsorganisation  
(eigene Darstellung) 
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Management der Ungewissheit (VHF 11) 
Das Handlungsfeld Management der Ungewissheit beschreibt den Bedarf neuer individueller 
und organisationaler Kompetenzen angesichts einer permanenten Zukunftsungewissheit der 
Unternehmen (vgl. Hansen et al. 2011: 9). Individuen und Organisationen sind mit einer Sys-
temumwelt konfrontiert, die sich mehr und mehr als unüberschaubar und unberechenbar  
darstellt (vgl. Hansen et al. 2011: 9). Vor allem Innovationsprozesse erfordern Risikobereit-
schaft und ein Vertrauen in das Unplanbare (vgl. Trantow 2011: 136). Der Umgang mit Unge-
wissheit und die Herausbildung spezifischer Konzepte, mit denen sich Unternehmen für uner-
wartete Ereignisse hinsichtlich ihrer relevanten Umwelt rüsten, werden daher zu einer zentralen 
Fähigkeit, um unter flexiblen und dynamischen Bedingungen handlungs- und innovationsfähig 
zu bleiben (vgl ebd.). Die dazu notwendige ständige Anpassungsfähigkeit an neue Problemstel-
lungen und Situationen erfordert u.a. kontinuierliche und erfahrungsbasierte Lernprozesse (vgl. 
Hansen et al. 2011: 9). 
Merkmale Literatur 
Förderung von Selbstorganisation (M87) Beyes 2002: 51f; Böhle et al. 2004: 7; Gross 2002: 
16, 19; Reagans et al. 2005: 871f; Schütte et al. 
2005: 18; Tomaschek 2007: 4ff 
Vertrauenskultur (M88) Götz 2006: 69ff; Riegeler und Zettel 2007: 67 
Flexible Arbeitsprozesse und Organisati-
onsstrukturen (M89) 
Beyes 2002: 51f; Böhle et al. 2004: 7; Gross 2002:  
16, 19; Reagans et al. 2005: 871f; Schütte et al. 
2005: 18; Tomaschek 2007: 4ff 
Stabiler Kern (M90) Giacovelli et al. 2010: 161ff; IW-Personal-Panel 
2010: 14ff 
Szenarien- und Trendforschung (M91) Gross und Brügger 2001: 50ff; Gross 2003: 3f 
Zulassen von Trial- und Error-Prozessen 
(M92) 
Ernst-Siebert 2008: 168; Mirow 2011: 33 
Tabelle 4-11: Merkmale der Innovationsfähigkeit im Themenfeld Management der Ungewissheit                  
 (eigene Darstellung) 
4.3 Finaler Merkmalskatalog 
Nachdem im vorangegangenen Kapitel die vorläufigen Handlungsfelder (VHF) inhaltlich er-
läutert sowie die zugeordneten innovationsförderlichen Merkmale in tabellarischer Form auf-
geführt wurden, wird nachfolgend der finale Merkmalskatalog vorgestellt, der sich aus dem 
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Prozess der Datenbewertung und -reduktion nach Strina (vgl. Kapitel 3.3.6) ergab. Der Katalog 
beinhaltet eine von 92 auf die Anzahl von 33 reduzierten Merkmalen, die als entscheidend für 
die Innovationsfähigkeit von kmU angesehen werden. Zur besseren Übersichtlichkeit sind die 
Merkmale weiterhin nach den bekannten VHF kategorisiert.  
Abbildung 4-4 zeigt, dass den VHF nun die jeweils drei wichtigsten Merkmale pro vorläufigem 
Handlungsfeld in der Reihenfolge der höchsten Bewertungen von oben nach unten zugeordnet 
sind.51 Für VHF 1 konnte z.B. das Merkmal 6 als das wichtigste, Merkmal 4 als das zweitwich-
tigste und Merkmal 7 als das drittwichtigste identifiziert und hierarchisiert werden.  
 
Abbildung 4-4: Schematische Darstellung des Aufbaus des finalen Merkmalskatalogs (eigene Darstellung) 
In der Folge wird jedes einzelne Merkmal des finalen Kataloges kurz in idealtypischer Weise 
beschrieben. Ausführlichere Merkmalsbeschreibungen (inkl. der detaillierten Angabe von wis-
senschaftlichen Quellen), die überdies einen Zusammenhang zum übergeordneten Themenfeld 
herstellen, finden sich in Anhang 6. Die Ausführungen orientieren sich an dem wünschenswer-
ten Zustand des jeweiligen Merkmals im Unternehmen. Dabei ist zu beachten, dass die Art und 
Weise des Auftretens jedes Merkmals u.a. stark von den jeweiligen technischen, politischen, 
monetären oder personellen Gegebenheiten des jeweiligen Unternehmens abhängt und somit 
nicht idealisierend für alle deutschen kmU verallgemeinert werden kann.  
Im folgenden Kapitel (vgl. Kapitel 5) werden die Merkmale hinsichtlich ihrer Ausprägung und 
Relevanz exemplarisch durch Führungskräfte aus forschungs- und wissensintensiven kmU be-
wertet. Diese statistische Analyse liefert Hinweise auf die tatsächliche Umsetzung und die 
Wahrnehmung der einzelnen Merkmale in der Praxis und erweitert damit die hier dargelegte 
                                                     
51 Die Ergebnisse des Bewertungsworkshops zur Reduzierung der Merkmale nach Strina, aus denen hervorgeht, 
wie die Merkmale im Einzelnen bewertet wurden, finden sich in Anhang 4. 
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theoretische Sichtweise. In diesem Zusammenhang werden die diesbezüglichen Ergebnisse in-
terpretiert und dadurch Erklärungsansätze für die jeweilige Art und Weise der Umsetzung der 
Merkmale artikuliert.   
Gesundheits- und Präventionsmanagement (VHF 1) 
Motivation zu gesundem Lebensstil52 (M6) 
Im Unternehmen wird jeder einzelne Mitarbeiter zu einem gesunden Lebensstil angeregt und 
motiviert. Dies erfolgt z.B. durch individuelle Ansprache, das Herausstellen von Mitarbeitern 
mit vorbildlichem Verhalten oder die Vergabe individueller Belohnungen. Auch altersgerechtes 
Arbeiten und demografiegerechte Prävention spielen in diesem Zusammenhang eine tragende 
Rolle. Eine Sensibilisierung für das Thema Gesundheit sowie die Ermutigung, eigene Probleme 
zu identifizieren und zu kommunizieren, sind hierbei entscheidend. (vgl. Kreft et al. 2009: 328; 
Leisten et al. 2011: 469) 
Vermeidung psychischer Überbelastung (M4) 
Im Unternehmen herrschen Rahmenbedingungen, die zur Prävention psychischer Überbelas-
tung beitragen. Gesundheitsgefährdenden psychischen Zuständen wie Mobbing, Versagens-
ängsten und überzogenem Leistungsdruck wird z.B. durch Informationsveranstaltungen, Dis-
kussionsrunden, Mitarbeitergespräche, Gesundheitszirkel, thematische Workshops, flexible 
Arbeitszeitmodelle und einen engen persönlichen Kontakt zwischen allen Mitarbeitern entge-
gengewirkt. Es gilt, offensichtliche Methoden der betrieblichen Gesundheitsförderung, die z.B. 
gesunde Ernährung, ergonomische Arbeitsplatzgestaltung oder ein betriebliches Sportangebot 
umfassen, um Faktoren wie die Schaffung einer familiären Arbeitsatmosphäre, die Etablierung 
mitarbeiterfreundlicher, flexible Arbeitsbedingungen, ein vertrautes Betriebsklima, Arbeitsbe-
ziehungen über die berufliche Verpflichtung hinaus sowie Möglichkeiten zur Weiterbildung 
und Selbstbestimmung zu erweitern. (vgl. Huber 2010: 69) 
 
                                                     
52 Die jeweiligen, komprimierten Erläuterungen zu den Merkmalen basieren auf den angegebenen Literaturquellen 
am Ende jedes Abschnitts. In Anhang 6 finden sich ausführlichen Erläuterungen zu jedem Merkmal.  
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Einbindung der Führungskräfte in das betriebliche Gesundheitsmanagement (BGM) 
(M7) 
Das Unternehmen legt besonderen Wert auf die Einbindung der Führungskräfte in das BGM. 
Innerhalb der Führungsebene muss dabei ein klares Bewusstsein darüber herrschen, dass ein 
Großteil der Arbeitsunfähigkeit arbeits- oder motivationsbedingt bzw. auf spezifische Arbeits-
faktoren zurückzuführen ist. Somit ist es aus Unternehmenssicht möglich, diese Ursachen ge-
zielt einzudämmen. Führungskräfte werden in diesem Sinne in bestimmten, gesundheitsförder-
lichen Führungskompetenzen geschult, die bspw. darauf abzielen, Zugehörigkeitsgefühl zu er-
zeugen, Engagement zu fördern, respektvoll zu agieren, Leistung anzuerkennen und zu beloh-
nen sowie zu inspirieren und motivieren. (vgl. Chodora 2011: 140; von Kardorff 2008: 224f) 
Etablierung von Innovationskulturen (VHF 2) 
Motivation der Mitarbeiter (M14) 
Motivierte Mitarbeiter bilden die Grundlage für eine erfolgreiche Innovationskultur, die wie-
derum Akteure sämtlicher Hierarchie- und Abteilungsebenen zur Beteiligung an Innovations-
prozessen anregt. Forschungsergebnisse zeigen, dass verstärkte Mitarbeiterintegration bzw.    -
partizipation in die Arbeitsorganisation und -gestaltung zu erhöhter Motivation und infolgedes-
sen zu einer höheren Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen führen. Das Unter-
nehmen stellt deshalb z.B. die Mitwirkung an interessanten Folgeprojekten in Aussicht oder 
eröffnet die Möglichkeit, eigene Innovationsvorhaben persönlich zu verantworten und voran-
zutreiben. (vgl. Wölk 2008: 3; Brandl et al. 2005: 12; Jaworski und Zurlino 2009: 42) 
Vernetzung von verschiedenen Abteilungen (M9) 
Die Bündelung von Ressourcen verschiedener Geschäftsbereiche wird der Komplexität und 
Vielfältigkeit von Innovationen gerecht. Im Rahmen von Studien, die sich mit Erfolgsfaktoren 
von Innovationsmanagement beschäftigen, wurde die Integration verschiedener Abteilungen in 
den Innovationsprozess als entscheidendes Element zur Steigerung der Innovationsfähigkeit 
identifiziert. Einzelne, am Innovationsprozess beteiligte Unternehmensbereiche, wie bspw. 
Marketing, FuE, Produktmanagement, Lieferkettenmanagement oder Vertrieb/Verkauf sind 
folglich nicht voneinander abgegrenzt, sondern gleichberechtigt in den Innovationsprozess in-
tegriert und miteinander vernetzt. Das Unternehmen ermöglicht die Etablierung von formellen 
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(z.B. virtuelle Arbeitsplattformen) und informellen Netzwerken (z.B. online-basierte Messen-
ger-Systeme) und stellt hierfür Ressourcen bereit, um so einen offenen und transparenten In-
formations- und Wissensaustausch zwischen Abteilungen zu gewährleisten. (vgl. Becker 2008: 
22f; Grote 2010: 19; Jaworski und Zurlino 2009: 94f) 
Offene Kommunikationsprozesse (M8) 
Offene Kommunikationsprozesse im Unternehmen sind gekennzeichnet durch einen koopera-
tiven, konstruktiven Umgang zwischen Mitarbeitern, innerhalb dessen Informationen aktiv wei-
tergegeben und eingefordert werden. Damit Innovationsideen und -vorhaben bereits im Früh-
stadium kommuniziert werden und ein Dialog über die potenziellen kreativen Beiträge eines 
jeden Mitarbeiters stattfindet, wird ein intensiver Informationsaustausch angeregt. Unterschied-
liche Sichtweisen sind dabei nicht als Hemmnisse von Kommunikation und Zusammenarbeit 
zu verstehen, sondern als Ausgangspunkte für neu orientierte Arbeits- und Lösungsprozesse. 
Eine vertrauensbasierte Offenheit, gleichberechtigte Kommunikation zwischen allen Beteilig-
ten sowie die aktive Nutzung von Feedbackprozessen sind Teil der Kommunikationskultur des 
Unternehmens. (vgl. von Au 2011: 38; Schäfer 2008: 333ff) 
Nutzung von Wissen und Humanpotenzial (VHF 3) 
Vernetzung unterschiedlicher Wissensträger und -quellen (M22) 
Im Zuge des demografischen Wandels und des damit zusammenhängenden Fachkräftemangels 
wächst die Relevanz der Sicherung und Strukturierung von Wissen sowie dessen Transfer. 
Folglich sind kmU zunehmend gefragt, die Vernetzung unterschiedlicher interner wie externer 
Wissensträger und -quellen im Rahmen eines aktiven betrieblichen Wissensmanagements sys-
tematisch zu fördern. Der Austausch von arbeits- und organisationsrelevantem Wissen wird 
z.B. durch Face-to-Face-Gespräche, Online-Foren, Communities, die Nutzung von Social-Net-
work-Plattformen sowie gezieltes Beziehungsmanagement gewährleistet. Diese Vernetzung 
wird erfasst und bewertet, um eine solide Grundlage für den Aus- und Aufbau verschiedener 
Vernetzungstechnologien zu bilden. Speziell die Integration externer Wissensquellen gilt es zu 
fokussieren, da die durch geringe Größe und Mitarbeiterzahl von kmU bedingte begrenzte Res-
sourcenausstattung eine systematische Integration von externem Humanpotenzial (z.B. durch 
die Vernetzung mit Lieferanten, Kooperationspartnern und Wettbewerbern) erfordert. (vgl. 
Sattler 2011: 154; Götzenauer 2010: 37f) 
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Diversity-Teams (M26) 
Im Zuge der Konfrontation mit einer verstärkten externen wie internen Vielfalt sind kmU ge-
fordert, Diversity-Management in ihre Unternehmensstrukturen zu integrieren. Da Diversität 
von Abteilungen und Teams neue Möglichkeiten aufdeckt und aufgrund der vielfältigen Mixtur 
unterschiedlicher Erfahrungen und Fähigkeiten als Ideenquelle angesehen werden kann, ist He-
terogenität ein entscheidender Faktor von Innovationsorientierung in kmU. Das Zusammen-
bringen diverser Kompetenzen und Perspektiven spielt eine wesentliche Rolle für Innovations-
prozesse, da diese nicht in Isolation, sondern in der stetigen Auseinandersetzung unterschiedli-
cher Individuen entstehen. Hierbei kommt insbesondere dem Personalmanagement eine wich-
tige Funktion zu, da es sich positiv auf die Innovationsfähigkeit auswirkt, Individuen mit un-
terschiedlichen fachlichen Hintergründen, verschiedenen Professionen und Expertisen sowie 
vielfältigen Qualifikationen in heterogenen Teams zu positionieren. Das Management und die 
Beschäftigten sind in diesem Sinne für Vielfalt in Bezug auf Geschlecht, Ethnie, Alter, Fach-
wissen sowie persönliche Lebenssituation zu sensibilisieren. Die Einführung einer Stelle für 
einen Diversity-Manager fördert darüber hinaus einen systematischen und nachhaltigen Um-
gang mit Vielfalt im Unternehmensalltag. (vgl. Krell 2010: 3; Derenthal 2009: 37, 257f; Trier 
2011: 254) 
Anreiz- und Belohnungssysteme (M25) 
Das  Unternehmen hat spezifische Anreiz- und Belohnungssysteme etabliert, die die Entwick-
lung eines kooperativen Verhältnisses zwischen der Belegschaft und dem Management unter-
stützen sowie die Identifikation mit dem Unternehmen stärken. Ein angemessenes Anreizsys-
tem regt Akteure zu innovierender Tätigkeit an, indem es Ideen und risikofreudiges Verhalten 
belohnt. Die Bereitschaft zu Initiative sowie persönliches Engagement werden durch ein unter-
stützendes Belohnungsmanagement gefördert. Wertschätzung der Beschäftigten ist ein wesent-
licher Treiber von Innovation, der in der Ausgestaltung des Anreizsystems insofern eine Rolle 
spielt, als dass Erfolge und schnelles Umsetzen von Innovationsideen unmittelbar     Beachtung 
auf höchster Managementebene finden und dementsprechend belohnt werden. Dabei geht es in 
erster Linie nicht um Anreize und Belohnungen monetärer Art, sondern um sogenannte „Incen-
tives“, die z.B. Kurzurlaube, Outdoor-Seminare, Freitage und andere Annehmlichkeiten ein-
schließen. (vgl. Ernst-Siebert 2008: 167; Stern und Jaberg 2010: 119; Holtorf 2011: 238f; Satt-
ler 2011: 153) 
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Ganzheitliches Innovationsmanagement (VHF 4) 
Interdisziplinäre Zusammenarbeit (M32) 
Innovationsaktivitäten im Unternehmen stützen sich nicht lediglich auf einzelne Mitarbeiter, 
sondern auf interdisziplinäre Zusammenarbeit. Sie haben nur dann Aussicht auf ein erfolgrei-
ches Gelingen, wenn sie auf Kooperationsprozessen von Akteuren mit unterschiedlichen Kom-
petenzen und verschiedenen fachlichen Hintergründen basieren, die miteinander vernetzt sind 
und zu einem kontinuierlichen Austausch angeregt werden. Zu den Erfolgsfaktoren betriebli-
cher Innovationsvorhaben gehören folglich die Fähigkeiten von Unternehmen, interdisziplinär 
Entscheidungen zu fällen, Synergien zu nutzen sowie alle beteiligten Bereiche in den Innovati-
onsprozess zu integrieren. Auch Best-Practice-Modelle erfassen insbesondere für die Phasen 
der Ideengenerierung, -bewertung und -auswahl die interdisziplinäre Zusammenarbeit als we-
sentlichen Faktor im Innovationsprozessmanagement. Eine im Unternehmen fokussierte Zu-
sammenarbeit über fachliche Grenzen hinweg ist dabei die Grundlage für die Bildung interdis-
ziplinärer Innovationsprojektteams, deren Rekrutierung sich nicht auf Personal aus der FuE-
Abteilung beschränkt. (vgl. Gassmann und Sutter 2011: 42; Stummer et al. 2010: 67; Becker 
2008: 22) 
Verknüpfung von Innovationsvorhaben und Unternehmensstrategie (M30) 
Um Innovationsprojekte umsetzen und zügig vorantreiben zu können, muss aus den Unterneh-
menszielen und -leitbildern die für die Organisation passende Innovationsstrategie abgeleitet 
werden. Innovierende kmU sollten die Hervorbringung von Innovationen ausdrücklich in ihrer 
Unternehmensvision verwurzelt haben. Hilfreich für die kontinuierliche Abstimmung von Un-
ternehmensstrategie und Innovationsvorhaben ist die Funktion eines Innovationsmanagers, dem 
die Aufgabe zukommt, das Unternehmen strategisch und strukturell auf Innovationen einzu-
stellen. Notwendig sind dazu z.B. eingehendes Wissen bzgl. Marktmechanismen und -bedin-
gungen sowie bzgl. des Innovationsportfolios der Organisation. Zielunsicherheit sowie man-
gelnde Koordination von Innovationszielen und Unternehmensstrategie stellen ein Innovations-
hemmnis dar, das die Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit einschränkt. Die strategische 
Zielsetzung der Organisation muss das Innovationsvorhaben eindeutig unterstützen, damit In-
novationen realisiert werden können. In diesem Zusammenhang ist es entscheidend, dass Inno-
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vationsziele regelmäßig (neu) definiert und aufeinander abgestimmt werden, um diese in Ein-
klang miteinander sowie mit der Unternehmensstrategie zu bringen. (vgl. Stummer 2010: 27; 
Leitow 2010: 89f; Mirow 2011: 85f) 
Kontinuierliche Anpassung der IT an Prozesse und Strukturen (M33) 
Im Rahmen eines ganzheitlichen Innovationsmanagements ist eine kontinuierliche Abstim-
mung des IT-Systems mit betrieblichen Strukturen und Prozessen unerlässlich. Die dem Unter-
nehmen zur Verfügung stehende Informationstechnologie hat die Funktion, das Innovations-
management und damit verbundene Prozesse wirksam zu unterstützen, zu organisieren sowie 
neue Gestaltungsoptionen hinsichtlich des Innovationspotenzials zu eröffnen und bestehende 
zu erweitern. Somit stellt es eine notwendige Stütze für das betriebliche Innovationsmanage-
ment dar, indem passende Methoden, Werkzeuge und Software zur Verfügung gestellt werden, 
die z.B. in den frühen Phasen des Innovationsprozesses einen schnellen Zugang zu Informatio-
nen ermöglichen. Insbesondere der Idee des Mitarbeiters als Innovator im Unternehmen wird 
mit einem betrieblichen IT-gestützten Netzwerk Rechnung getragen. Eine derart intern aufge-
baute virtuelle Community, innerhalb der Informationen, Ideen und Wissen ausgetauscht, 
Teamprozesse ausgestaltet und Feedback gegeben werden kann, birgt erhebliches Innovations-
potenzial durch die Integration und Vernetzung der Mitarbeiter. (vgl. Spath et al. 2010: 7; Rein-
hardt et al. 2010: 87ff) 
Fokussierung sozialer und organisationaler Innovationen (VHF 5) 
Akzeptanz für Veränderungen (M39) 
Um soziale wie organisationale Innovationen in kmU zu fokussieren, ist eine generelle Ak-
zeptanz für Veränderungen in Bezug auf Arbeitsabläufe und -prozesse, Beziehungs- und Hie-
rarchiestrukturen oder Team- und Abteilungszusammensetzungen entscheidend. Ein Betriebs-
klima, das ein kontinuierliches Generieren von Innovationen fördern soll, muss durch eine Ver-
änderungskultur charakterisiert sein, die Ängste vor Neuerungen sowie Tendenzen zum Fest-
halten an überkommenen Zuständen abbaut. Da soziale und organisationale Innovationen einen 
Wandel innerhalb der Strukturen von kmU selbst bedeuten, ist die Akzeptanz für Neues die 
Grundlage für jegliche Entwicklungen innerhalb des Unternehmens. Somit ist eine Verände-
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rungsbereitschaft im Kontext von derartigen weichen Innovationsarten (vgl. Kapitel 2.2.2) be-
sonders wichtig, da diese Neuerungen selbst kontinuierlichem Wandel ausgesetzt sind. (vgl. 
Stummer et al. 2010: 105ff; Stern und Jaberg 2010: 85; Sattler 2011: 152) 
Persönlicher Nutzen für Innovationsbeteiligte (M37) 
Die gezielte Integration aller am Innovationsvorhaben beteiligter Akteure erhöht die Wahr-
scheinlichkeit, dass Innovationen realisiert und am Markt etabliert werden können (vgl. Kapitel 
2.4). Dies gilt umso mehr für soziale und organisationale Innovationen, da diese die Arbeitsab-
läufe und -prozesse, die die Beschäftigten unmittelbar betreffen, beinhalten. In diesem Kontext 
ist es notwendig, dass sämtliche Mitarbeiter von den positiven Effekten, die das neu zu entwi-
ckelnde Produkt (resp. der Prozess oder die Dienstleistung) verursachen soll, überzeugt sind, 
da jeder einzelne Unternehmensakteur einen potenziellen Treiber für Veränderungsprozesse 
darstellt. Somit gewinnt die persönliche Sinnzuschreibung im Rahmen von Innovationsvorha-
ben an Bedeutung. KmU sind demnach aufgefordert, diesen Prozess der Sinnzuschreibung bei 
jedem Mitarbeiter durch einen ausgeprägten, partizipativen Führungsstil zu unterstützen und 
die Begeisterung für das Innovationsprojekt durch das Aufzeigen eines persönlichen Nutzens 
zu verstärken. Die Vorteile, die das Innovationsvorhaben gegenüber vorherigen Lösungen mit 
sich bringt, manifestieren sich z.B. in finanziellen Zuwächsen, Prestige- oder Komfortgewinnen 
oder geringeren Arbeits- und Zeitaufwänden bei zu erledigenden Aufgaben. (vgl. Stern und 
Jaberg 2010: 291; Mirow 2011: 39; Gassmann und Sutter 2011: 17; Götzenauer 2010: 28) 
Personaltausch bei Innovationsprojekten (M40) 
Um bei Innovationsprojekten möglichst viele Kreativitätsquellen zu bündeln, kann es zielfüh-
rend sein, Personal zwischen den Abteilungen für die Dauer des Innovationsvorhabens auszu-
tauschen. Das Unternehmen wird dabei als ein flexibles System verstanden, in dem bei Inno-
vationsprojekten ein ständiger Transfer von Ressourcen stattfinden muss. In diesem Fall han-
delt es sich um immaterielle Ressourcen, die insbesondere Wissen, Informationen und Ideen 
umfassen. Basis für diesen Austausch immaterieller Güter bildet die Vernetzung einzelner Un-
ternehmensbereiche, wobei der Personaltausch darüber hinaus geht: Hier finden sich Mitarbei-
ter mit unterschiedlichen fachlichen Hintergründen und Kompetenzen für einen befristeten 
Zeitraum real zusammen, um gemeinsam ein Innovationsvorhaben über jede einzelne Phase 
des Innovationsprozesses voranzutreiben. Insbesondere in der Phase der Ideenfindung und -
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auswahl wird der unmittelbare Nutzen eines solchen Personaltauschs deutlich, da hier viele 
interne Ideenquellen und Kreativitätsreserven systematisch genutzt werden können. Diese Nut-
zung interdisziplinärer Potenziale spielt in diesem Kontext insofern eine wesentliche Rolle, als 
dass unterschiedliche Perspektiven und Standpunkte ausgetauscht sowie angeglichen werden, 
um daraus die für das jeweilige Innovationsprojekt passendste Lösung zu identifizieren. (vgl. 
Becker 2008: 59, 61; Stummer et al. 2010: 56.; Stern und Jaberg 2010: 341) 
Öffnung von Innovationsprozessen (VHF 6) 
Vertrauensbasierte Zusammenarbeit (M45) 
Ein durch Vertrauen geprägtes soziales Gefüge innerhalb eines Unternehmens und Projekt-
teams ist notwendig, um Innovationsaktivitäten zielführend voranzutreiben. Der Verzicht auf 
Allmacht-Stellung auf der Ebene des Topmanagements sowie die Gewährung interner und ex-
terner Entscheidungsautonomie ist in diesem Zusammenhang ausschlaggebend. Diese Form 
des Vertrauens beinhaltet ebenso, dass alle am Innovationsprozess Beteiligten über Abläufe, 
Prozesse und Ziele informiert sind, um Unsicherheiten und Missverständnisse zu vermeiden. 
Dies kann z.B. über geregelte Informationskanäle sowie Infotafeln geschehen. Eine vertrauens-
basierte Zusammenarbeit beinhaltet die Einbeziehung sämtlicher Mitarbeiter in den Informati-
onstransfer. Hierbei ist eine grundlegende Loyalität der Akteure zum Unternehmen entschei-
dend, da so gesichert wird, dass arbeitsrelevantes Wissen nicht ungeplant nach außen getragen 
wird. Eine klare Verständigung über den Umgang mit geistigem Eigentum schützt kmU vor 
Knowhow-Verlusten. (sogenannte non-disclosure agreements) (vgl. Stern und Jaberg 2010: 
96.; Holtorf 2011: 238) 
Kooperation mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen (M41) 
Im Rahmen der Neuausrichtung von Innovationsaktivitäten, die zunehmend externe Innova-
tionstreiber und Wissensbestände für den Innovationsprozess nutzbar machen, sind kmU gefor-
dert, einen Wissensaustausch über organisationale Grenzen hinweg anzustreben. Dieser erfolgt 
z.B. durch kontinuierliche Kooperationen mit Hochschulen und anderen Forschungseinrichtun-
gen. So werden Wissensbestände aus der Forschung gesichert und Innovationshemmnisse in 
Form von Mangel an Kompetenz und Wissen überwunden. Der Austauschprozess zwischen 
Unternehmen und Wissenschaft erweist sich sowohl für die Praxis als auch für Forschung und 
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Lehre als profitabel: Einerseits kann die universitäre Ausgestaltung von Lehrprozessen Er-
kenntnisse aus der Praxis, insbesondere in Bezug auf notwendige Lehrinhalte, ziehen. Auf der 
anderen Seite ergeben sich Vorteile aus der Aktualität des (Forschungs-) Wissens, was zu einer 
Adaption der Innovationsstrukturen führen kann. Darüber hinaus können potenzielle Nach-
wuchsführungskräfte akquiriert und für die Arbeit des Unternehmens begeistert werden. Letz-
terer Aspekt wird dabei durch das Angebot von Praktika, Hospitationen und Organisationsbe-
sichtigungen gestützt. (vgl. Mirow 2011: 82; Möller et al. 2011: 70; Becker 2008: 116) 
Langfristige Allianzen mit Partnern und bewährten Kunden (M47) 
Das Kernelement der Öffnung von Innovationsprozessen betrifft das neue Selbstverständnis, 
dass externe Akteure systematisch in unternehmensinterne Innovationsaktivitäten einbezogen 
werden. Die Fülle und Relevanz an Ideen und Innovationspotenzialen, die außerhalb von kmU 
zur Verfügung stehen und im Rahmen eines traditionellen Innovationsverständnisses ungenutzt 
bleiben, bilden den Ausgangspunkt für eine (globale) Einbindung von Partnern und Kunden in 
den Innovationsprozess. Diese Zusammenarbeit in (virtuellen) Netzwerken und strategischen 
Allianzen dient der Beschleunigung und Stärkung der Verbreitung von Standards sowie dem 
Multiplizieren von Technologien. Kundennähe ist dabei die Voraussetzung, um Markttrends 
früher als die Konkurrenz zu identifizieren und das Leistungsangebot entsprechend zu adaptie-
ren. Damit ist sie während des gesamten Innovationsprozesses von entscheidender Bedeutung. 
Sie muss um die Kundeninnovation erweitert werden, indem aktiv und strategisch externe Sta-
keholder und Lead User, also besonders innovative Verbraucher mit umfangreicher Markt-
kenntnis und einem Gespür für zukünftige Trendentwicklungen, in Innovationstätigkeiten inte-
griert werden. (vgl. Stern und Jaberg 2010: 94, 159; Rath 2008: 43) 
Kontinuierliche Kompetenzentwicklung (VHF 7) 
Systematischer Erfahrungsaustausch (M50) 
Um dem Verlust von Erfahrungswissen und Kompetenzen entgegenzuwirken gilt es, gezielt 
Möglichkeiten und Kanäle zum Wissenstransfer zu generieren, die in betriebliche Arbeitspro-
zesse integriert sind. Die Erhaltung von Humankapital stellt eine besondere Herausforderung 
dar, da individuelle Wissensbestände von der Organisation der Personalstruktur abhängen und 
somit im Falle einer Trennung von Mitarbeitern dem Unternehmen nicht dauerhaft erhalten 
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bleiben. Insbesondere der Erfahrungsaustausch zwischen der Führungsebene und den Beschäf-
tigten spielt dabei eine entscheidende Rolle. Unternehmen sind gefordert, die Überwindung des 
überkommenen Paradigmas zu initiieren, den eigenen Kompetenz- und Wissensbestand als 
Machtvorsprung nutzen zu wollen, da sonst die Weitergabe von wichtigen  
Kompetenzen und Erfahrungsbeständen blockiert wird. Wissenstransfer kann z.B. durch Tan-
dem-Konzepte, Mentoringprogramme oder Berichte auf Teamtreffen sichergestellt werden, um 
arbeitsrelevante Erfahrungen systematisch zu teilen. (vgl. Leitow 2010: 52; Gassmann und Sut-
ter 2011: 35; Stern und Jaberg 2010: 81) 
Förderung des Querdenkens (M54) 
Angesichts der sich ständig ändernden Anforderungen der dynamisierten Märkte ist es unab-
dingbar, dass das Management eine Kultur des Querdenkens fördert, um neue, bislang unbe-
kannte Lösungen zu entwickeln. Im Konkurrenzkampf um Marktstellung und Gewinnmaximie-
rung sichern querdenkende Unternehmensakteure als Alleinstellungsmerkmal der Organisation 
deren Position und Innovativität. Folglich sind Unternehmen gefordert, selbst Ideen und An-
merkungen, die unkonventionell sind, von traditionellen Strukturen abweichen und zunächst 
undurchführbar erscheinen, zu berücksichtigen und anzuerkennen. Divergentes Denken darf 
durch die Führungsebene demnach nicht reglementiert werden, da nur durch radikal neue Ideen 
veraltete Produkte, Prozesse oder Dienstleistungen entscheidend weiterentwickelt werden kön-
nen. Es gilt, Andersartigkeit als entscheidender Erfolgsfaktor im Innovationsprozess nicht nur 
zu tolerieren, sondern als Quelle von Innovationspotenzial anzuerkennen und z.B. durch spezi-
elle Workshops und die positive öffentliche Herausstellung querdenkender Mitarbeiter zu för-
dern. Zudem ist es entscheidend, sämtlichen Unternehmensakteuren durch individualisierte 
Trainings kreative Methoden und Denkweisen zu vermitteln, die Assoziationen sowie Gedan-
kensprünge zulassen und Raum für Intuition bieten. (vgl. Derenthal 2009: 250; Leitow 2010: 
64ff) 
Work-Based Learning (M53) 
Um der Forderung nach einer flexiblen und nachhaltigen Lern- und Kompetenzentwicklung 
nachzukommen, ist die bewusste Integration von Lernsettings in den Prozess der Arbeit eine 
entscheidende Voraussetzung. Work-Based Learning bezeichnet dabei eine Lernstrategie, die 
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sich durch arbeitsplatznahe Lernkontexte und Lernprozesse sowie lernförderliche Arbeitsfor-
men auszeichnet. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Wissensorientierung einer          glo-
balisierten Wirtschaft bietet dieses Konzept eine adäquate Methode, um Kontinuität und Pra-
xisnähe von Lernprozessen zu gewährleisten. Es gilt somit, lernförderliche Strukturen in der 
Arbeit zu etablieren, traditionelle Weiterbildung um Möglichkeiten zum Work-Based Learning 
zu ergänzen sowie Instrumente zur Bewertung des Erwerbs arbeitsorientierter Kompetenzen zu 
entwickeln. Work-Based Learning als spezielle projekt- und problembasierte Lernstrategie füllt 
die Leerstelle zwischen Wissens- bzw. Kompetenzaneignung einerseits und arbeitsbezogenen 
Problemlösungen andererseits. KmU können z.B. problembasiertes Lernen als Lernstrategie 
etablieren, indem reale Probleme zum Kernelement des Lernens gemacht werden. Strategien 
zur Lösung gegebener Probleme werden dabei direkt am Arbeitsplatz erprobt und dadurch in 
einen unmittelbaren Zusammenhang zur aktuellen Arbeitstätigkeit gebracht. (vgl. Stern und 
Jaberg 2010: 87ff; Hartmann und Light 2010: 146ff; Sauer 2011: 71ff) 
Integrative Gestaltung von Arbeits- und Lernwelten (VHF 8) 
Selbstgesteuertes Lernen (M60) 
Im Sinne der beschriebenen Notwendigkeit der Integration von Arbeiten und Lernen ist es not-
wendig, dass kmU ihren Mitarbeitern ermöglichen, ihre Lernprozesse selbst zu steuern. Da Ar-
beitsaufgaben, Teamzusammensetzung, Verantwortlichkeitsbereiche und Anforderungen zu-
nehmend flexibel werden, gewinnt Selbstorganisation in diesem Zusammenhang insbesondere 
hinsichtlich der selbstständigen professionellen Wissensaneignung immer mehr an Bedeutung. 
Hierbei ist es entscheidend, jeden einzelnen Mitarbeiter zur Selbstorganisation im Wissens- und 
Kompetenzentwicklungsprozess zu ermutigen. Die Realisierung individueller Lernprozesse im 
Rahmen der Arbeitstätigkeit bildet die Voraussetzung für organisationales Lernen. KmU sind 
demnach gefordert, eine Lernkultur zu etablieren, innerhalb der der Lernende größtmöglichen 
Einfluss auf seinen individuell-spezifischen Lernprozess nehmen kann. Dies beinhaltet, dass 
lernförderliche Rahmenbedingungen und Strukturen geschaffen werden, die selbstorganisiertes 
Lernen möglich intensiv unterstützen (z.B. Etablierung von Zeitfenstern für Selbstlernen, Selb-
ständige Gestaltung des eigenen Lernprozesses mit individuell bevorzugten Methoden). (vgl. 
Peters 2011: 60; Mirow 2011: 39; Stern und Jaberg 2010: 91)  
 
  
139 
 
Beziehung zu den Lerninhalten (M57) 
Eine lernorientierte Gestaltung der Arbeitsprozesse erfordert einen konkreten Bezug der zu er-
lernenden Inhalte zur Arbeitswirklichkeit in den betreffenden Unternehmen. Lernen funktio-
niert umso effektiver und wirksamer, je mehr Sinn der Lernende mit dem Lerngegenstand ver-
bindet. Insofern ist es wichtig, Lerninhalte im Zuge arbeitsintegrierter Lernprozesse auf die für 
den jeweiligen Mitarbeiter persönlich relevanten Ziele und Arbeitsinhalte auszurichten. Da In-
dividuen aus ihren persönlichen Bedürfnissen Handlungen ableiten, sollte den Unternehmens-
akteuren der persönliche Bedarf nach dem zu erlernenden Wissen zudem aufgezeigt werden. 
Dadurch kann eine Beziehung zu den Lerninhalten aufgebaut und ein Interesse an den betref-
fenden Lerngegenständen entwickelt werden, das über den Faktor der Notwendigkeit hinaus-
geht. Werden Lerninhalte während des betreffenden Lernprozesses sowie unmittelbar danach 
aktiv angewendet, verstärkt dies nicht nur den Lerneffekt, sondern auch die persönliche Sinn-
schöpfung. Lernfreude und -bezug lassen sich zusätzlich steigern, indem kmU eine Methoden- 
und Medienvielfalt realisieren, die z.B. kooperatives und spielerisches Lernen, einen hohen 
Grad an Vernetzung unter den Lernenden, die Nutzung aller verfügbaren Medien, selbstbe-
stimmtes und handlungsorientiertes Lernen sowie Projekt- und Teamarbeit umfasst. (vgl. 
Mirow 2011: 35; Sattler 2011: 154) 
Förderung von impliziten Lernprozessen (M64) 
Eine Vernetzung von Arbeits- und Lernprozessen mit dem Ziel der langfristigen Steigerung 
von Innovationsfähigkeit setzt die Etablierung von impliziten Lernprozessen in kmU voraus. 
Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie unbewusst, beiläufig und ohne konkrete Absicht er-
folgen – im Gegensatz zu expliziten Lernprozessen, die absichtsvoll und bewusst in konkreten 
Lernsituationen entstehen, z.B. in Workshops und Weiterbildungsseminaren. Entscheidend ist 
dabei, dass explizite Lernprozesse durch implizites Lernen ergänzt werden, da im Lernen in-
nerhalb eines Tätigkeitskontextes insbesondere die Problemlösung im Vordergrund steht. Da 
die Lösung von Problemen durch Aneignung neuen Wissens und erweiterter Fähigkeiten sowie 
die Vernetzung dieser mit bereits vorhandenen Wissensbeständen der Mehrzahl von Innovati-
onsaktivitäten zugrundliegt, ist implizites Lernen für die Stärkung von Innovationsfähigkeit von 
umso größerer Bedeutung. In der Aktivität des impliziten Erwerbs von Kenntnissen spielt das 
für Innovationsprozesse entscheidende implizite Wissen der Akteure eine tragende Rolle. Da 
es nur schwer möglich ist, diese Art von Wissen zu kommunizieren und zu kodifizieren, kann 
140 
 
dessen Transfer kaum im Rahmen von formellen Lernsituationen erfolgen. Implizite Lernmög-
lichkeiten besitzen das Potenzial, auch implizites Wissen zu aktivieren und in die Lernprozesse 
mit einzubeziehen, ohne dass dies bewusst geschieht. (vgl. Sauer 2011: 76; Trier 2011: 253; 
Leitow 2010: 52) 
Work-Life-Balance (VHF 9) 
Integration des Themas „Beruf und Familie“ in den Unternehmensalltag (M76) 
Im Rahmen des bereits mehrfach thematisierten Flexibilisierungsdrucks, mit dem kmU wie In-
dividuen zunehmend konfrontiert sind, stehen Organisationen vor der Herausforderung, ihren 
Beschäftigten Hilfestellungen zur Vereinbarung von Beruf und Familie zu bieten. Trotz eines 
wachsenden Bewusstseins für diese Thematik besteht nach wie vor Handlungsbedarf hinsicht-
lich der organisationalen Strukturen und Wertesysteme, die eine bessere Balance zwischen Ar-
beits- und Privatleben zulassen. Dies verweist auf die Problematik, dass Männer und Frauen 
immer noch auf die Unterstützung ihres sozialen Umfeldes sowie unternehmensexterner Ange-
bote angewiesen sind, um eine Vereinbarkeit von Familien- und Berufsleben zu ermöglichen. 
Einen ersten Optimierungsansatz stellt in diesem Zusammenhang die bewusste, selbstverständ-
liche Integration des Themas Beruf und Familie in den Unternehmensalltag dar, indem es z.B. 
gezielt und verbindlich in die Personalentwicklung einbezogen und bei Jubiläen, Festen, Team-
sitzungen oder ähnlichen Gelegenheiten thematisiert wird. Die Geschäftsleitung ist gefordert, 
zusätzlich regelmäßig Mitarbeitergespräche zur beruflichen und privaten Entwicklung und Le-
benssituation anzubieten, um diesbezügliche Bedarfe zu erheben. Ein großer Stellenwert 
kommt zudem der Berücksichtigung beider Geschlechter hinsichtlich der Familienförderung 
zu. Es gilt, das Thema nicht speziell für Frauen zu kategorisieren, sondern auch Männer explizit 
einzubeziehen. (vgl. Bührer et al. 2009: 97; Krell 2008: 8) 
Individualisierte Arbeitszeitmodelle (M69) 
Im Rahmen der Forderungen nach einem dauerhaften Ausgleich zwischen Berufs- und Privat-
leben gewinnen flexibilisierte Arbeitszeitmodelle zunehmend an Bedeutung, um ein Höchst-
maß an Handlungsfähigkeit, Selbstbestimmung und Freiheit unter dynamischen und komplexen 
Bedingungen der Arbeits- und Lebenswelt zu gewährleisten. Daraus erwächst die Forderung, 
Mitarbeiter verstärkt in die Gestaltung der eigenen Arbeitszeit einzubeziehen und ihnen unter-
schiedliche Optionen zu bieten, um ihre Bedürfnisse einkalkulieren und gegebenenfalls an das 
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Privatleben sowie dessen Planung anpassen zu können. Insbesondere in speziellen Lebenspha-
sen, in denen familiäre Verpflichtungen verstärkt in den Vordergrund rücken, müssen Möglich-
keiten zur flexiblen Einteilung der Arbeitszeit geschaffen werden. Angesichts wachsender Mo-
bilität, Flexibilität und moderner virtueller Kommunikationsmöglichkeiten sind kmU in der 
Lage, ihren Beschäftigten individualisierte Arbeitszeitmodelle anzubieten, die z.B. Gleitzeit, 
Arbeitszeitkonten, Wahlarbeitszeit und Vertrauensarbeitszeit umfassen. (vgl. Derenthal 2009: 
38; Bührer et al. 2009: 97f; Görtz 2011) 
Wiedereinstiegsprogramme (M75) 
Damit Unternehmensakteuren ein kontinuierlicher Ausgleich zwischen Berufs- und Familien-
leben ermöglicht wird sind Organisationen gefordert, Beschäftigten in Elternzeit die Rückkehr 
in die Arbeitswelt durch spezifische Wiedereinstiegsprogramme zu erleichtern. Die langfristige 
Etablierung einer verstärkten Familienfreundlichkeit in kmU beugt dem Verlust von Fachkräf-
ten und damit von potenziellen Innovationstreibern vor. Die strategische Implementierung von 
Wiedereingliederungsangeboten unterstützt zudem die Überwindung der Vorstellung, dass ins-
besondere Frauen Beruf und Familie nicht vereinbaren könnten. KmU sind folglich aufgefor-
dert, das Bewusstsein dafür zu stärken, dass familienbedingte Tätigkeitspausen nicht als Beein-
trächtigung der Karriereentwicklung anzusehen sind. In diesem Zusammenhang sind z.B. per-
sönliche Gespräche vor der Erwerbsunterbrechung, Kontakthaltung während der Elternzeit, die 
Möglichkeit von kurzzeitigen Arbeitseinsätzen während der Elternzeit sowie die Installation 
von Förderbeziehungen zwischen erfahrenen und weniger erfahrenen Beschäftigten in der Fa-
milienphase durch Mentoring entscheidend. (vgl. Bührer et al. 2009: 97; Bollwitt 2010: 63) 
Innovative Formen der Arbeitsorganisation (VHF 10) 
Teilautonome, kompetenzbasierte Teamarbeit (M78) 
Für eine optimale Nutzung der zur Verfügung stehenden Humanressourcen sind kmU gefordert, 
teilautonome, kompetenzbasierte Teamarbeit als selbstverständliches Merkmal ihrer Arbeits-
abläufe zu etablieren. Heterogenität der Gruppenzusammensetzung ist angesichts des Komple-
xitätsgrades von Innovationsaufgaben eine wesentliche Voraussetzung. Der Aspekt der Kom-
petenzorientierung erfordert, dass unterschiedlich spezialisierte Akteure, die nicht nur der FuE-
Abteilung angehören, ihren jeweiligen individuellen Fähigkeiten und              Fertigkeiten 
entsprechend gemeinsam auf ein Ziel hinarbeiten. Innovativität und Wandlungsfähigkeit setzen 
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individuelle Freiheit und Selbstbestimmung voraus. Die Gewährung von Teilautonomie, Ei-
genverantwortung und Selbstständigkeit der Innovationsprojektteams wirkt sich nicht nur mo-
tivierend auf einzelne Teammitglieder aus. Das Unternehmen gewährt den Akteuren so zudem 
Freiräume zur kreativen Problemlösung und Ideenentwicklung, die der innovationsorientierten 
Wissensbasis des gesamten Unternehmens zugutekommen kann. (vgl. Holtorf 2011: 85f; 
Mirow 2011: 47) 
Raum für die Entwicklung von Ideen (M83) 
Einer der wesentlichen Faktoren für die Hervorbringung von Innovationen ist die Organisati-
on von Arbeitsabläufen und -strukturen in einer Weise, die den Mitarbeitern ausreichend Raum 
für die Entwicklung von Ideen und kreativen Potenzialen bietet. Innovatives Unternehmertum 
sollte dabei nicht lediglich auf der Führungsebene oder innerhalb der Grenzen der FuE-Abtei-
lung stattfinden, sondern einen Platz in den Arbeitsprozessen sämtlicher Mitarbeiter finden. Es 
gilt dabei, definierte Freiräume zu etablieren, die von jedem Mitarbeiter je nach Bedarf genutzt 
werden können. Unternehmensakteuren sollten ausreichend Arbeitszeit und Arbeitsorte gebo-
ten werden, um eigene Visionen entwickeln und vorantreiben zu können. Dies erfolgt z.B. 
dadurch, dass eine bestimmte Stundenanzahl pro Woche für individuelle kreative Prozesse und 
entsprechende, vom restlichen Arbeitsumfeld getrennte Räumlichkeiten oder Plätze zur Verfü-
gung gestellt werden. (vgl. Kaduk et al. 2009: 49; Möller et al. 2011: 33; Ernst-Siebert 2008: 
32; Gassmann und Sutter 2011: 42) 
Flexibilisierung der Arbeitsinhalte (M79) 
Im Spannungsfeld zwischen Stabilitätsbedarf von Individuen, Organisationen und Gesell-
schaften einerseits und Flexibilisierungsdruck mit dem Ziel der Prozessbeschleunigung sowie 
der Produktivitäts- und Gewinnsteigerung andererseits sind kmU zunehmend gezwungen, die 
Arbeitsinhalte und -kontexte zu flexibilisieren. Aus diesem Grund ist darauf zu achten, dass 
Mitarbeiter nicht stets die gleichen Tätigkeiten ausüben, sondern kontinuierlich mit wechseln-
den Arbeitsaufgaben und Herausforderungen betraut werden. Dabei gilt es, Mitarbeiter dazu 
anzuregen, dynamisch mit Arbeitsaufgaben umzugehen und sich partizipativ an der Gestaltung 
von Arbeitsinhalten zu beteiligen. Insbesondere im Kontext von wissensintensiven Tätigkeiten 
gewinnt der Aspekt der eigenen, selbstorganisierten Gestaltung von Arbeitsaufgaben auf der 
Basis von Erfahrungswissen verstärkt an Bedeutung. Wechselnde Arbeitsinhalte    werden dabei 
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durch Maßnahmen wie z.B. Job Rotation (Mitarbeiter tauschen regelmäßig ihre Arbeitsplätze) 
oder Job Enrichment (Schrittweise Erweiterung des Anforderungsniveaus) umgesetzt. (vgl. Ga-
ribaldo 2011: 205; Peters 2011: 60) 
Management der Ungewissheit (VHF 11) 
Vertrauenskultur (M88) 
Vertrauen ist ein zentraler Faktor zur Schaffung einer innovationsförderlichen Unternehmens-
kultur. Da Neues per se implizit als „Übertreten“ etablierter Strukturen und Prozesse empfun-
den werden kann, ist das Management gefordert, Vertrauen in die Fähigkeiten der Mitarbeiter 
zu setzen, um hemmende Tendenzen bzgl. der Aktivierung kreativer Prozesse zu vermeiden. 
Andersherum ist es ebenso entscheidend, dass Mitarbeiter den Fähigkeiten und Entscheidungs-
kompetenzen des Managements vertrauen. Diese wechselseitige Beziehung zeichnet eine nach-
haltige Vertrauenskultur aus, welche auf einem positiven, gerechtfertigten Vertrauen basiert, 
das nicht mit einer „Laissez faire-Haltung“ zu verwechseln ist. Hierfür sind insbesondere infor-
melle Möglichkeiten des Austauschs zwischen Mitarbeitern sowie zwischen Führungskräften 
und Beschäftigten notwendig. Angesichts der Ungewissheit und vor allem der schwierigen 
Planbarkeit von Innovationsprozessen gilt es, Vertrauen in die Selbstdisziplin, die Selbstregu-
lierungskompetenzen, die Fähigkeit zu Fehlerkorrektur und selbstständigem Lernen sowie die 
kreativen Potenziale der Mitarbeiter zu haben. Kontrolle und Überwachung, die die nötige Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen verhindern, müssen einer Unternehmensphilo-
sophie weichen, die sich durch Zuversicht und Vertrauen auszeichnet. (vgl. Garibaldo 2011: 
203; Wolf 2011: 39f; Stern und Jaberg 2010: 87) 
Zulassen von Trial- und Error-Prozessen (M92) 
Um der Risikobereitschaft, die Innovationsprozesse erfordern, gerecht werden zu können ist es 
notwendig, dass Entscheidungsträger Fehler der Mitarbeiter im Rahmen sog. Trial- und Error-
Prozesse zulassen und sogar fördern. Diese ermöglichen es, auf kreative Weise verschiedene 
Lösungsmöglichkeiten zu erproben, bis ein gewünschtes Ergebnis erzielt wird. Gerade durch 
derartige Misslingens-Erfahrungen werden neue Strategien der Problemlösung erlernt, die bei 
späteren Arbeitsprozessen eingesetzt werden, um den vorangegangenen Fehler durch optimier-
tes Verhalten zu vermeiden bzw. andere Wege der Problemlösung zu finden. Die permanente 
Erweiterung unternehmensinterner Wissens- und Kompetenzbestände         erfordert demnach 
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die systematische Ausgestaltung von Experimentierprozessen. So werden den Beschäftigten in 
die Arbeitspraxis eingebettete, auf Selbsterfahrung basierende Lernprozesse ermöglicht, deren 
Erfolge explizit darauf beruhen, Misserfolge einzukalkulieren. Das so durch die Methode des 
„learning by doing“ beständig erweiterte Erfahrungswissen kann durch Bewusstmachen der 
Fehler konkretisiert und an andere Mitarbeiter weitergegeben werden. (vgl. Mirow 2011: 33; 
Ernst-Siebert 2008: 168) 
Förderung von Selbstorganisation (M87) 
Damit Unternehmensakteure angesichts unbeständiger Marktbedingungen und permanentem 
organisationalem Wandel jederzeit in der Lage sind, eigenständig und flexibel auf potenziell 
unerwartete Ereignisse hinsichtlich der unternehmensrelevanten Umwelt reagieren zu können, 
sind kmU aufgefordert, eine eigenverantwortliche und autonome Arbeitsorganisation auf Seiten 
der Beschäftigten zu fördern. Im Rahmen einer expliziten Ungewissheitstoleranz wird auf die 
Fähigkeiten der Mitarbeiter gebaut, ihre Arbeitsabläufe selbstständig zu regulieren und zu dis-
ziplinieren. Zu den positiven Faktoren für den Erfolg von Innovationsaktivitäten zählt ein weit-
gehender Verzicht auf hierarchische und bürokratische Koordination mit dem Ziel, den Mitar-
beitern die eigenständige Ausgestaltung von Abläufen zu gewähren. Mitarbeiter müssen in die 
Lage versetzt werden, selbständige Entscheidungen zu treffen und die Verantwortung für ihr 
Handeln zu tragen. Diese Art der Selbstorganisation ist dabei unabhängig von der jeweiligen 
hierarchischen Positionen zu ermöglichen. (vgl. Wolf 2011: 39f; Peters 2011: 59ff; Stern und 
Jaberg 2010: 74) 
Die Tabelle in Anhang 7 liefert abschließend einen zusammenfassenden Überblick über die 
identifizierten 33 Merkmale der Innovationsfähigkeit und bildet damit den finalen Merkmals-
katalog. Dieser liefert die Basis für eine tiefergehende statistische Bewertung bzgl. der Ausprä-
gung und der Relevanz der Merkmale in kmU. In diesem Zusammenhang werden die identifi-
zierten Merkmale durch eine Befragung bei forschungs- und wissensintensiven kmU bewertet. 
Die Ergebnisse der Untersuchung werden im folgenden Kapitel vorgestellt. 
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4.4 Zusammenfassung 
Mit der Darstellung der Ergebnisse aus dem qualitativen Modul wurde die 2. Forschungsfrage 
beantwortet: Was sind die entscheidenden Merkmale der Innovationsfähigkeit von kmU mit dem 
Fokus auf Personal- und Organisationsentwicklung?  
Im Rahmen der qualitativen Untersuchung konnten diesbezüglich 92 entscheidende Merk-
male der Innovationsfähigkeit identifiziert und im Rahmen des vorläufigen Merkmalskatalo-
ges tabellarisch zusammengefasst werden (vgl. Anhang 3). Dabei wurde eine Clusterung der 
identifizierten Merkmale zu vorläufigen Handlungsfeldern realisiert. Diese Handlungsfelder 
wurden, im Zusammenhang mit dem Untersuchungsgegenstand, inhaltlich erläutert. Der vor-
läufige Merkmalskatalog stellt damit ein zentrales Ergebnis dieser Arbeit dar, in dem die ent-
scheidenden innovationsförderlichen Merkmale für kmU identifiziert und kategorisiert sind.  
Die durch Experten aus dem Themenfeld Innovationsfähigkeit im Rahmen des Prozesses zur 
Datenbewertung und -reduktion ermittelten, wichtigsten 33 Merkmale wurden anschließend 
detailliert beschrieben und mit dem jeweiligen vorläufigen Handlungsfeld in Beziehung gesetzt. 
Dieser finale Merkmalskatalog fungiert gleichzeitig als Grundlage für die quantitative Ana-
lyse, die mit Hilfe eines Online-Fragebogens am Beispiel der forschungs- und wissensintensi-
ven kmU durchgeführt wurde. Die daraus resultierenden Ergebnisse werden im nachfolgenden 
Kapitel detailliert vorgestellt. 
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5. Ergebnisse des quantitativen Moduls 
5.1 Überblick 
Um die identifizierten Merkmale des finalen Merkmalskatalogs tiefergehend empirisch zu 
überprüfen, wurden diese im Rahmen des quantitativen Moduls mit Hilfe einer Fragebogenun-
tersuchung bewertet und analysiert. Durch die Darstellung der diesbezüglichen Ergebnisse wird 
Forschungsfrage 3: Wie werden die identifizierten Merkmale in Bezug auf deren Ausprägung 
und Relevanz von Führungskräften aus kmU subjektiv wahrgenommen? beantwortet.  
In den folgenden Teilkapiteln werden sowohl die Ergebnisse bzgl. der eingeschätzten Ausprä-
gung der Merkmale der Innovationsfähigkeit (vgl. Kapitel 5.3) als auch deren Relevanz (vgl. 
Kapitel 5.4) dargestellt. Diese Einschätzungen erweitern die Perspektive auf den Untersu-
chungsgegenstand insofern, als dass weiterführende Erkenntnisse zur praktischen Umsetzung 
der Merkmale gewonnen werden können. Darüber hinaus können, durch auftretende Diskre-
panzen zwischen Ausprägung und Relevanz, Potenziale für die Realisierung von Merkmalen 
und damit für die Steigerung der Innovationsfähigkeit identifiziert werden (vgl. Kapitel 5.5). 
In diesem Zusammenhang werden die Ergebnisse zur Ausprägung, Relevanz und Diskrepanz 
jeweils vor dem Hintergrund ihrer Realisierung in kmU interpretiert. Darüber hinaus werden 
die, mittels einer explorativen Faktorenanalyse abgeleiteten, abschließenden Handlungsfelder 
vorgestellt und interpretiert (vgl. Kapitel 5.6).  
Zuvor wird auf Störfaktoren verwiesen, die sich bei der subjektiven Bewertung von Daten ge-
nerell ergeben können (vgl. Kapitel 5.2). Derartige Einflüsse können sich auf die generierten 
Ergebnisse auswirken und diese möglicherweise verfälschen.  
Im Rahmen der Ausführungen zu den generierten Ergebnissen im Rahmen des quantitativen 
Moduls werden sowohl für die Ausprägungs- als auch für die Relevanzanalyse folgende Ab-
kürzungen für die angewandten statistischen Verfahren verwendet: 
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n   = Größe der Stichprobe 
x̅   = Arithmetisches Mittel 
r   = Korrelationskoeffizient  
s   = Standardabweichung 
Cronbach’s Alpha = Reliabilitätsmaß bzw. Zuverlässigkeitskoeffizient 
5.2 Störfaktoren bei der subjektiven Bewertung von Daten 
Bevor die identifizierten Ausprägungen, Relevanzen und diesbezügliche Diskrepanzen ausführ-
lich vorgestellt und interpretiert werden, wird vorab darauf hingewiesen, dass die Interpretation 
der erarbeiteten Ergebnisse nur eingeschränkt möglich ist: Die Auslegung von Daten ist stets, 
wenn auch unbewusst, von den subjektiven Voreinstellungen, Erfahrungen, Meinungen und 
Ansichten des Autors gelenkt, sodass kein Anspruch auf Allgemeingültigkeit erhoben werden 
kann. Die Aussagen zur Interpretation der Daten sind somit Vermutungen und Thesen, die bei 
der Interpretation durch eine andere Person anders ausfallen könnten.53  
Ein weiterer Aspekt, der im Rahmen von Befragung nicht ausgeschlossen werden kann, ist der 
Störfaktor der Sozialen Erwünschtheit. Diese Art der Verzerrung liegt vor, wenn die Befragten 
eine  Antwort geben von der sie glauben, dass diese eher auf Zustimmung trifft als die eigentlich 
korrekte Antwort, bei der soziale Ablehnung befürchtet wird. Das Ausmaß der Verzerrung 
hängt v.a. davon ab, wie heikel (z.B. Parteienpräferenz) oder peinlich (z.B. Alkoholkonsum) 
das Thema der Befragung ist (vgl. Schnell et al. 1999: 333).  Da es sich bei dem Gegenstand 
der hier vorliegenden Befragung weder um ein peinliches, noch um ein besonders heikles 
Thema handelt, ist von einem geringen Einfluss des Aspektes der sozialen Erwünschtheit aus-
zugehen. Hinzu kommt die Tatsache, dass es sich bei den Befragten um Führungskräfte handelt; 
wodurch von einer geringen Antwortverzerrung auszugehen ist, da keine hierarchisch beding-
ten Sanktionierungen zu befürchten sind.  
Weitere Verzerrungen können sich durch persönlichkeitsbedingte Beurteilungsfehler ergeben. 
Solche Arten von Fehlern entstehen, wenn die Antworten der Befragten durch subjektive Fak-
toren wie Werte, Wünsche oder Vorstellungen geprägt sind. Bei der durchgeführten Befragung 
                                                     
53 Hierzu formulieren Bortz und Döring (2006) einige Anmerkungen zur Problematik von empirischer Forschung 
und daraus abgeleiteter Thesen, die bereits in der kritischen Reflexion des methodischen Untersuchungsansatzes 
(vgl. Kapitel 3.5) angeführt wurden und ebenso für die folgende Ergebnisinterpretation gelten. 
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könnten die Antworten der Führungskräfte u.U. Projektions- oder Ähnlichkeitsfehlern unterlie-
gen. Hierbei neigen die Befragten dazu, eigene Eigenschaften oder Fähigkeiten auf ihre Mitar-
beiter sowie generelle Charakteristika des Unternehmens zu projizieren, obwohl diese womög-
lich nicht in derselben Art und Weise im Unternehmen vorherrschen. In der Regel verlaufen 
diese kognitiven Prozesse unbewusst und haben somit einen unkontrollierten Einfluss auf die 
Bewertung der Innovationsfähigkeit des eigenen Unternehmens (vgl. Böck 2002: 143 f; Müller- 
Thurau 2013: 71). 
Um den genannten Verzerrungen entgegen zu wirken und die geäußerten Thesen zu den ein-
zelnen Merkmalen oder Merkmalsgruppen zu bestärken, werden die jeweiligen Interpretations-
vermutungen aus Sicht des Autors wenn möglich in Zusammenhang mit empirisch belegbaren 
Daten, wie Expertenaussagen, Ergebnissen aus Studien oder anderen Literaturquellen gebracht. 
5.3 Ausprägung der Merkmale  
Nachfolgend werden die statistisch erhobenen Ausprägungen der Merkmale der Innovationsfä-
higkeit in den befragten Unternehmen vorgestellt und interpretiert.54 Diesbezüglich werden zu-
nächst die besonders stark ausgeprägten Merkmale analysiert (vgl. Kapitel 5.3.1). Daran an-
schließend wird auf gleiche Weise mit den weniger stark ausgeprägten Merkmalen verfahren 
(vgl. Kapitel 5.3.2).  
Abbildung 5-1 illustriert vorab als Gesamtübersicht die Verteilung der Ausprägungen der ein-
zelnen Merkmale der Innovationsfähigkeit prozentual im Detail. Die Merkmalsausprägungen 
wurden dabei wie folgt kodiert: 4 = sehr stark, 3 = stark, 2 = weniger stark, 1 = überhaupt 
nicht.  
Aufgrund der Vielzahl an abgefragten Merkmalen muss darauf verzichtet werden, jede Merk-
malsausprägung einzeln zu erörtern. Vielmehr werden im weiteren Verlauf die besonders präg-
nanten bzw. auffälligen positiven und negativen Werte thematisiert. Eine detaillierte Angabe 
zur Ausprägung jedes einzelnen Merkmals befindet sich im Anhang 11 (Deskriptive Statistik).  
                                                     
54 In Bezug auf die Ergebnisdarstellung ist zu beachten, dass sowohl die Bewertungen in Bezug auf die Ausprägung 
der Merkmale als auch deren Relevanz aus der subjektiven Wahrnehmungsperspektive der befragten Akteure er-
folgte.  
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Abbildung 5-1: Verteilung zur Ausprägung der Merkmale (eigene Darstellung) 
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 Stark ausgeprägte Merkmale 
a) Statistische Auswertung zu stark ausgeprägten Merkmalen 
Die statistische Auswertung der Daten zeigt, dass - aus subjektiver Sicht der befragten Füh-
rungskräfte - alle Merkmale in unterschiedlicher Intensität in den betreffenden kmU ausgeprägt 
sind. Für die Selektion der auffällig stark ausgeprägten Merkmale wurde ein Referenzwert von 
>75% (bzw. 3/4 der analysierten Unternehmen) zugrunde gelegt. Der Wert gibt an, wie viel 
Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als stark oder sehr stark ausgeprägt einschätzen.  
Demnach wurden diejenigen Merkmale für eine tiefergehende Analyse ausgewählt, die einen 
Einschätzungswert von mindestens 76% aufweisen. Dabei handelt es sich um die Merkmale 
Vertrauensbasierte Zusammenarbeit, Langfristige Allianzen mit Partnern und bewährten Kun-
den, Hohe Motivation der Mitarbeiter sowie Gute Vertrauenskultur (vgl. Abbildung 5-2). 
 
Abbildung 5-2: Errechnete Prozentwerte der am stärksten ausgeprägten Merkmale (eigene Darstellung) 
Die statistischen Analyseergebnisse der stark ausgeprägten Merkmale sind nachfolgend detail-
liert aufgeführt: 
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   Ausprägung des Merkmals Motivation der 
Mitarbeiter (M14) 
N 
Gültig 94 
Fehlend 33 
Mittelwert 3,03 
Standardabweichung ,679 
 
   Ausprägung des Merkmals Vertrauensbasierte 
Zusammenarbeit mit Kunden (M45)  
N 
Gültig 85 
Fehlend 42 
Mittelwert 3,22 
Standardabweichung ,679 
 
   Ausprägung des Merkmals Langfristige Alli-
anzen mit Partnern und bewährten Kunden 
(M47) 
N 
Gültig 85 
Fehlend 42 
Mittelwert 3,28 
Standardabweichung ,666 
 
   Ausprägung des Merkmals Vertrauenskultur 
(M88) 
N 
Gültig 84 
Fehlend 43 
Mittelwert 2,99 
Standardabweichung ,799 
Tabelle 5-1: Analyseergebnisse deskriptiver Statistik zu stark ausgeprägten Merkmalen (eigene Darstellung) 
b) Interpretation der stark ausgeprägten Merkmale 
Die durch die Befragung gewonnene Erkenntnis, dass bestimmte Merkmale auffällig stark in 
den betreffenden kmU ausgeprägt sind, verstärkt die bereits herausgestellte Bedeutsamkeit der 
durch Anwendung des qualitativen Moduls identifizierten 33 Merkmale der Innovationsfähig-
keit. Diese wechselseitige Verstärkung qualitativer und quantitativer wissenschaftlicher Er-
kenntnisse deutet auf eine besondere Bedeutung des jeweiligen Merkmals hin. Die betreffenden 
Merkmale werden daher in ausführlicher Weise interpretiert und diskutiert. Eine diesbezügliche 
Zusammenfassung findet sich im Anschluss an die ausführliche Beschreibung der Merkmale 
am Ende des nachfolgenden Teilkapitels (vgl. Tabelle 5-3).  
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Vertrauensbasierte Zusammenarbeit (88%55) 
Das Merkmal Vertrauensbasierte Zusammenarbeit ist, gemäß den Einschätzungen der befrag-
ten Führungskräfte der kmU, auffällig stark in den befragten Unternehmen ausgeprägt (88% 
der Befragten bewerten es als stark oder sehr stark ausgeprägt).  
Da der Mensch im Rahmen dieser Arbeit als einer der entscheidenden Innovationstreiber in 
Unternehmen aufgefasst wird (vgl. Kapitel 2.3 und 2.4), stellen funktionierende Kommunika-
tions- und Interaktionsprozesse zwischen Unternehmensakteuren wichtige Voraussetzungen 
für die Realisierung eines innovationsförderlichen Milieus dar. Diese Prozesse setzen Vertrauen 
voraus und bieten darüber hinaus die Grundlage für innovationsorientierte Kooperation, Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch unter den Mitarbeitern sowie zwischen Unternehmensakteuren 
und externen Kunden dar (vgl. Reick et al. 2007: 53f). Eine vertrauensbasierte Zusammenarbeit 
kann somit als grundlegende Voraussetzung für Innovationsfähigkeit angesehen werden. 
Die starke Ausprägung des Merkmals ist möglicherweise u.a. auf das steigende Bewusstsein 
für die notwendige Öffnung von Innovationsprozessen zurückzuführen. Dass derartige Prakti-
ken und die damit verbundene Forderung nach vertrauensvoller Zusammenarbeit mit internen 
wie externen Akteuren v.a. in der betriebswirtschaftlichen Forschung (vgl. z.B. Reichwald und 
Piller 2009; Witte 2011) in den letzten Jahren zunehmend in den Fokus gerückt sind, schlägt 
sich offenbar verstärkt in der Unternehmenspraxis nieder. Hinzu kommt die Tatsache, dass 
Führungskräfte in Unternehmen im Rahmen der Öffnung von Innovationsprozessen dazu auf-
gefordert sind zu entscheiden, welches Wissen mit Kunden geteilt werden soll und welches im 
Unternehmen verbleibt. In diesem Zusammenhang muss sichergestellt sein, dass wertvolles in-
ternes Wissen nicht ungeplant nach außen getragen wird. Insofern schreiben aktuell möglich-
erweise insbesondere Führungskräfte dem Aspekt der vertrauensvollen Zusammenarbeit eine 
besondere Bedeutung zu.  
In diesem Kontext können die spezifischen Bedingungen in kmU als Erklärungsansatz genutzt 
werden: Die Sicherung sensiblen Wissens setzt Loyalität seitens der Mitarbeiter zum eigenen 
                                                     
55 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als stark oder sehr stark ausgeprägt 
einschätzen.  
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Unternehmen voraus - ein Aspekt, der durch die tendenziell engen Bindungen unter den Mitar-
beitern in kmU häufig gegeben ist (vgl. Trutter 2009: 6f). Darüber hinaus schafft ein Zusam-
mengehörigkeitsgefühl unter Mitarbeitern möglicherweise eine angstfreie Atmosphäre, in der 
es möglich ist Ideen zu entwickeln, ohne negativen Konsequenzen im Falle des Scheiterns 
fürchten zu müssen.  
Weiterhin bieten die tendenziell übersichtlichen Strukturen in kmU eine förderliche Basis für 
die Entwicklung von vertrauensvoller Zusammenarbeit mit internen wie externen Stakeholdern. 
Auch ein partizipativer Führungsansatz ist für viele Entscheidungsträger in kmU obligatorisch. 
Weniger strenge Hierarchien befördern eine konstruktive Kultur der vertrauensbasierten Zu-
sammenarbeit (vgl. Holtorf 2011: 238). In einer durch Vertrauen geprägten Unternehmenskul-
tur reduziert sich in diesem Sinne die Notwendigkeit aufwändiger Kontrollmechanismen: Ge-
genseitiges Vertrauen bietet die Möglichkeit, Arbeitsprozesse u.U. schneller ablaufen zu lassen, 
da es nicht mehr nötig ist jede übertragene Information hinsichtlich ihrer Richtigkeit zu prüfen 
(vgl. Reick et al. 2007: 55).  
Langfristige Allianzen mit Partnern und bewährten Kunden (88%) 
Die sehr starke Ausprägung des Merkmals Langfristige Allianzen mit Partnern und bewährten 
Kunden (88% der Befragten bewerten es als stark oder sehr stark ausgeprägt) verweist ebenfalls 
auf die Wichtigkeit, die der zunehmenden Öffnung von Innovationsprozessen zugeschrieben 
wird. Es ist wenig überraschend, dass die befragten Führungskräfte aus kmU dieses Merkmal 
als besonders ausgeprägt einschätzen, da sich kleinere Betriebe im Gegensatz zu Großunter-
nehmen oftmals durch Standortverbundenheit und Kundennähe auszeichnen, was häufig eine 
langfristige Allianz mit Partnern und Kunden nach sich zieht (vgl. Kirner et al. 2006: 1). Ange-
sichts der in geringerem Maße vorhandenen Möglichkeiten zum Betrieb eigener FuE-Abteilun-
gen, der weniger systematischen Informationsbeschaffung und -weitergabe sowie der oftmals 
nur in geringem Umfang institutionalisierten Marktbeobachtung gewinnt dieses Merkmal ver-
stärkt an Bedeutung (vgl. ebd.).  
Eine systematische, intensive Allianz mit externen Akteuren, wie Unternehmen, Lead-Usern 
oder Forschungseinrichtungen birgt für kmU darüber hinaus einen Mehrwert für die eigene 
Innovationsfähigkeit: Zwar sind andere Unternehmen auch immer Wettbewerber, jedoch kann 
die Überwindung dieser Sichtweise zu Vorteilen für alle Beteiligten führen  
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(vgl. IBM 2006: 25ff). Selbst andere Unternehmen derselben Branche unterscheiden sich vom 
eigenen Unternehmen z.T. stark hinsichtlich fachspezifischem Know-how und vorhandener 
Ressourcen. Die synergetische Kombination von Wissen und anderen Ressourcen bietet dem-
nach Potenzial für die Entwicklung neuer Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen, die ein 
Unternehmen allein u.U. nicht realisieren kann. Gleichzeitig kann die Bündelung von speziali-
sierten Wissensbeständen positive Nebeneffekte, wie Kostensenkungen und höhere Kundenzu-
friedenheit erzielen (vgl. IBM 2006: 25ff).  
Die langfristige Etablierung von strategischen Allianzen bietet insofern einen weiteren Mehr-
wert für die Entwicklung von Innovationen, als dass sowohl die strukturellen und prozessualen 
Gegebenheiten als auch die Wissens- und Ressourcenbestände im Laufe der Zeit transparenter 
werden. Dieser Umstand ermöglicht ein schnelleres und gezielteres Zugreifen auf innovations-
relevante Ressourcen. Darüber hinaus kann durch langfristige Kooperationen Vertrauen aufge-
baut werden. Dieser Aspekt wird verstärkt, wenn alle Beteiligten einen Nutzen in der koopera-
tiven, innovationsorientierten Zusammenarbeit sehen.   
Hohe Motivation der Mitarbeiter (81%) 
Grundsätzlich können Aussagen zur Motivationshaltung der Mitarbeiter nur schwer getroffen 
werden, da es sich bei einer derartigen Einschätzung um die subjektive Wahrnehmungsperspek-
tive eines Individuums handelt. Dass die Befragungsteilnehmer die Motivation ihrer Mitarbeiter 
als besonders ausgeprägt im eigenen Unternehmen einschätzen (81% der Befragten bewerten 
es als stark oder sehr stark ausgeprägt), kann möglicherweise der Tatsache zugeschrieben wer-
den, dass Motivation eine wesentliche Grundlage jeglicher Arbeitstätigkeiten darstellt und so-
mit als deren Voraussetzung erachtet wird (vgl. Jaworski und Zurlino 2009: 42). Ist keine Mo-
tivation auf individueller Ebene vorhanden, kann ein Unternehmen nicht dauerhaft produktiv 
sein. Zudem zeichnen sich kmU tendenziell durch flexible Unternehmensprozesse, eine stark 
ausgeprägte Unternehmenskultur sowie Loyalität und Identifikation mit dem Unternehmen 
durch prinzipiell höhere Arbeitsplatzzufriedenheit als in Großunternehmen aus - allesamt Fak-
toren, die motivationsfördernd wirken können (vgl. Kapitel 2.6). 
Ungeachtet dessen kann die positive Einschätzung der Mitarbeitermotivation durch die Befrag-
ten (die überwiegend der Führungsebene zuzuordnen sind) auch kritisch betrachtet werden: Es 
ist anzunehmen, dass ein Teil der Befragten die Motivationshaltung ihrer Mitarbeiter nicht 
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überprüfen und diese infolgedessen nicht realitätsgetreu einschätzen können. In diesem Zusam-
menhang ist denkbar, dass die eigene Motivationshaltung zur Grundlage der Bewertung ge-
macht wird, indem, im Zuge eines psychischen Mechanismus der Projektion, von sich selbst 
auf andere geschlossen wird.  
Weiterhin ist zu konstatieren, dass u.U. ein Zusammenhang zwischen der eingeschätzten Mit-
arbeitermotivation und extrinsischen Motivationsanreizen (die überwiegend über monetäre Zu-
wendungen erfolgen) besteht. Dies hat möglicherweise zur Folge, dass allein durch das Vor-
handensein solcher Anreizstrukturen bereits positive Konsequenzen durch die Befragten ange-
nommen werden. Die Etablierung von intrinsischen Motivationsanreizen, z.B. über das Aufzei-
gen von Beteiligungsperspektiven oder das Ableiten eines persönlichen Nutzens, wird im Ver-
gleich zu den extrinsischen Motivationsanreizen als schwieriger erachtet (vgl. Jost 2008: 499ff). 
Daher scheinen Unternehmen letztere Anreize bevorzugt  umsetzen zu wollen (vgl. Osterloh 
und Frey 2000: 539). Um die geäußerten Vermutungen empirisch überprüfen zu können, sind 
weitere Forschungsarbeiten bzgl. des Zusammenhangs zwischen intrinsischen und extrinsi-
schen Anreizen sowie der Mitarbeitermotivation notwendig.  
Gute Vertrauenskultur (77%) 
Die Einflüsse und Auswirkungen des Merkmals Vertrauenskultur sind, ähnlich wie die des 
Merkmals Motivation der Mitarbeiter, schwer quantitativ mess- und damit belegbar. Ein ver-
trauensvoller Umgang zwischen den Mitarbeitern ist dennoch, so die Einschätzung der Befrag-
ten (77% bewerten das Merkmal als stark oder sehr stark ausgeprägt), in den meisten der Un-
ternehmen ausgeprägt. Prinzipiell kann davon ausgegangen werden, dass sich eine Vertrauens-
kultur an Orten entwickelt, an denen Mitarbeiter vielfältige Möglichkeiten zu informellem Kon-
takt haben (Ahrens 2003: 45). Dies ist in kmU (u.a. aufgrund der geringeren Anzahl an Mitar-
beitern sowie geringerer räumlicher Distanzen) generell einfacher zu realisieren als in Großun-
ternehmen. In einem durch Vertrauen geprägten Arbeitsumfeld kann zudem produktiver gear-
beitet werden, was häufig eine, für Innovationen relevante, stetige Erweiterung des sowohl im-
pliziten als auch expliziten Wissens zur Folge hat (vgl. Fuchs 2006: 117). 
Überdies handelt es sich bei kmU häufig um Familienbetriebe mit langer Tradition, relativ fla-
chen Hierarchien und Standortverbundenheit (vgl. Böck 2010: 59); allesamt Aspekte, die för-
derlich auf eine positive Vertrauenskultur wirken können. Das Durchschnittsalter der  
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Unternehmen, zu denen die Befragten gehören, liegt in der Stichprobe bei 49,5 Jahren, sodass 
bei der Mehrheit davon ausgegangen werden kann, dass Werte wie Zusammenhalt, Loyalität 
und Vertrauen wichtige Bestandteile der Unternehmensphilosophie sind, zu der auch zählt, dass 
sich die Mitarbeiter längerfristig an einen Betrieb binden und sich mit den Werten des Unter-
nehmens identifizieren. 
Die Strukturen eines Familienbetriebes sowie traditionelle Wertvorstellungen können die Etab-
lierung und Aufrechterhaltung einer Vertrauenskultur fördern (vgl. Trutter 2009: 6f). Da Inno-
vationen häufig einen Wandel des Gewohnten implizieren, ist Vertrauen im Kontext von Inno-
vationsvorhaben unabdingbar. Aufgrund der Innovationen inhärenten Eigenschaft der Unsi-
cherheit, versuchen Unternehmen möglicherweise verstärkt ein vertrauensvolles, sicheres Ar-
beitsumfeld zu realisieren. Erst die Balance zwischen Unsicherheit und Stabilität, die u.a. maß-
geblich von Vertrauen bestimmt wird, ermöglicht das Eingehen von individuellen und unter-
nehmerischen Risiken im Kontext von Innovationsvorhaben (vgl. Rüegg-Stürm und Gritsch 
2001: 23).  
 Schwach ausgeprägte Merkmale 
a) Statistische Auswertung zu schwach ausgeprägten Merkmalen 
Im Zuge der statistischen Auswertung der Daten zeigt sich, dass neben den stark ausgeprägten 
Merkmalen der Innovationsfähigkeit einige Merkmale auch deutlich wenig stark in kmU aus-
geprägt sind. Für die Selektion dieser Merkmale wurde ein Referenzwert von <25% (1/4 der 
analysierten Unternehmen) zugrunde gelegt. Der Wert gibt dabei an, wie viel Prozent der Be-
fragten das Merkmal kumuliert als stark oder sehr stark ausgeprägt einschätzen. Demnach wur-
den diejenigen Merkmale für eine tiefergehende Analyse ausgewählt, die einen Einschätzungs-
wert von weniger als 25% aufweisen. Dabei handelt es sich um die Merkmale Personaltausch 
bei Innovationsprojekten, Diversity-Teams, Vermeidung psychischer Überbelastung, Wieder-
einstiegsprogramme, Motivation zu gesundem Lebensstil und Einbindung der Führungskräfte 
in das betriebliche Gesundheitsmanagement (vgl. Abbildung 5-3). 
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Abbildung 5-3: Errechnete Prozentwerte der weniger stark ausgeprägten Merkmale (eigene Darstellung) 
Die statistischen Analyseergebnisse der schwach ausgeprägten Merkmale sind nachfolgend de-
tailliert aufgeführt: 
   Ausprägung des Merkmals Personaltausch bei 
Innovationsprojekten (M40) 
N 
Gültig 94 
Fehlend 33 
Mittelwert 2,01 
Standardabweichung ,783 
 
   Ausprägung des Merkmals Diversity-Teams 
(M26) 
N 
Gültig 83 
Fehlend 44 
Mittelwert 2,02 
Standardabweichung ,749 
 
   Ausprägung des Merkmals Vermeidung psy-
chischer Überbelastung (M4) 
N 
Gültig 93 
Fehlend 34 
Mittelwert 2,05 
Standardabweichung ,649 
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   Ausprägung des Merkmals Wiedereinstiegs-
programme (M75) 
N 
Gültig 85 
Fehlend 42 
Mittelwert 1,96 
Standardabweichung ,778 
 
   Ausprägung des Merkmals Motivation zu  
gesundem Lebensstil (M6) 
N 
Gültig 94 
Fehlend 33 
Mittelwert 1,97 
Standardabweichung ,679 
 
   Ausprägung des Merkmals Einbindung der 
Führungskräfte in das BGM (M7) 
N 
Gültig 85 
Fehlend 42 
Mittelwert 1,80 
Standardabweichung ,753 
Tabelle 5-2: Analyseergebnisse deskriptiver Statistik zu schwach ausgeprägten Merkmalen (eigene Darstellung) 
b) Interpretation der schwach ausgeprägten Merkmale 
In Bezug auf die statistischen Analyseergebnisse der auffällig schwach ausgeprägten Merkmale 
ist zunächst zu konstatieren, dass dieselben Merkmale im Rahmen des qualitativen Moduls (u.a. 
durch Literaturstudie, Praxis-Workshops und Expertenurteile aus Wissenschaft und Praxis, vgl. 
Kapitel 3.3) demgegenüber als bedeutsam für die Innovationsfähigkeit von kmU eingestuft 
wurden - andernfalls wären diese gar nicht als Merkmal der Innovationsfähigkeit charakterisiert 
und selektiert worden. Die quantitative statistische Untersuchung zeigt jedoch, dass die beson-
ders schwach ausgeprägten Merkmale aktuell in weniger als einem Viertel der befragten Un-
ternehmen umgesetzt werden. In Bezug auf die nachfolgenden Interpretationsversuche zu den 
schwach ausgeprägten Merkmalen ist deshalb vorab zu konstatieren, dass es generell zwei mög-
liche Ursachen für den geringen Ausprägungsgrad eines Merkmals geben kann: 
1. Das Merkmal wurde im Rahmen des qualitativen Moduls als bedeutsam für die Innova-
tionsfähigkeit von kmU identifiziert, es wird jedoch bislang noch nicht ausreichend in 
kmU umgesetzt und ist demnach schwach ausgeprägt.  
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2. Das Merkmal wurde zwar im qualitativen Modul als bedeutsam für die Innovationsfä-
higkeit in kmU herausgestellt, die Ergebnisse der Befragung stellen aber die Gültigkeit 
dieser Erkenntnis in Frage. Dieser Annahme folgend muss möglicherweise davon aus-
gegangen werden, dass das Merkmal keine ausreichende Praxisrelevanz für die Innova-
tionsfähigkeit von kmU besitzt.  
Im Rahmen der nachfolgenden Interpretationen der verschiedenen schwach ausgeprägten 
Merkmale wird stets der Versuch unternommen, diese beiden Aspekte als Erklärungsversuche 
zu integrieren und diesbezügliche Anmerkungen vorzunehmen.  
Fehlendes Gesundheits- und Präventionsmanagement (17%56 bzw. 19%) 
Dass die Merkmale Einbindung der Führungskräfte in das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment (16% bewerten das Merkmal als stark, 1% als sehr stark ausgeprägt) und Motivation zu 
gesundem Lebensstil (18% bewerten das Merkmal als stark, 1% als sehr stark ausgeprägt) we-
niger stark ausgeprägt sind deutet darauf hin, dass die Bedeutung eines funktionierenden Ge-
sundheits- und Präventionsmanagements bislang in den betreffenden Unternehmen wenig 
wahrgenommen wurde. Obwohl Prävention für die nachhaltige Innovationsfähigkeit von kmU 
in der Forschungsliteratur als bedeutsam eingeschätzt wird (vgl. z.B. Leisten et al. 2011: 471f; 
Ulich 2005: 117; Ulich und Wülser 2009: 117), ist dieses Bewusstsein offenbar nicht in Pro-
zessen und Strukturen der Unternehmenspraxis verankert. Damit bleibt diese indirekte Einfluss-
größe auf die Innovationsfähigkeit, die schwer mess- und damit quantifizierbar ist, trotz der 
durch die wissenschaftliche Forschung betonten Bedeutung, weitestgehend unbeachtet.  
Möglicherweise kann die Vernachlässigung der Bedeutsamkeit des betrieblichen Gesundheits-
managements in kmU nicht nur als reines Informationsdefizit, sondern auch als bewusster Wi-
derstand interpretiert werden. Für die Führungskräfte in Unternehmen bedeutet ein umfassen-
des Gesundheits- und Präventionsmanagement zusätzlichen Aufwand, sowohl in  
finanzieller (Weiterbildungsmaßnahmen) als auch in zeitlicher (Personalplanung und                        
-entwicklung) Hinsicht. Zusätzlich sehen die Unternehmen im betrieblichen Gesundheitsma-
nagement womöglich keinen greifbaren (monetären) Nutzen, weshalb das Potenzial derartiger 
                                                     
56 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als stark oder sehr stark ausgeprägt 
einschätzen. 
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Merkmale aktuell noch nicht ausreichend wahrgenommen und ausgeschöpft wird. Dies kann 
möglicherweise wiederum damit zusammenhängen, dass die Bedeutung weicher Innovations-
merkmale aufgrund der schwer abbildbaren Zusammenhänge mit monetären Gewinnen insge-
samt verkannt wird.  
Geringe Maßnahmen zur Vermeidung psychischer Überbelastung (24%) 
Auffällig ist, dass das Merkmal Vermeidung psychischer Überbelastung von den Befragten 
zwar auch als weniger ausgeprägt eingeschätzt wird (24% bewerten das Merkmal als stark, 0% 
als sehr stark ausgeprägt); dennoch ist es stärker in den Unternehmen vertreten als die beiden 
zuvor genannten Merkmale. Dies kann möglicherweise darauf zurückgeführt werden, dass psy-
chische Leiden wie Depressions- und Burn-Out-Erkrankungen in den letzten Jahren verstärkte 
wissenschaftliche und mediale Aufmerksamkeit erfahren haben (vgl. z.B. Kreft et al. 2009; 
Stauder 2009; Süddeutsche 2011; BMFSFJ 2008). Die Unternehmenspraxis scheint auf diese 
Enttabuisierung und Thematisierung zunehmend zu reagieren, da immerhin ca. ein Viertel der 
befragten Unternehmen aus Sicht der Führungskräfte Maßnahmen zur Vermeidung psychischer 
Überbelastung ergreifen.  
Nichtdestotrotz wird dem Merkmal Maßnahmen zur Vermeidung psychischer Überbelastung 
tendenziell wenig Bedeutung beigemessen. Dies liegt möglicherweise daran, dass diesbezügli-
che Präventionsmaßnahmen weitreichende, unternehmensübergreifende Auswirkungen, z.B. 
auf die Arbeitsplatzgestaltung, die Verhaltensprävention und die soziale Unterstützung haben 
können (vgl. Gerlmaier 2007: 15). Für  Führungskräfte in Unternehmen stellt dies u.U. einen 
unverhältnismäßig hohen Ressourcenaufwand dar, da sich positive Konsequenzen dieser Maß-
nahmen erst mit zeitlichem Abstand zeigen und sich nur indirekt in monetären Aspekten nie-
derschlagen (z.B. durch eine höhere Arbeitsmotivation, effizienteres Arbeiten oder geringere 
Ausfallszeiten). 
Zudem wird möglicherweise die Notwendigkeit von Maßnahmen zur Vermeidung psychischer 
Überbelastung unterschätzt, da viele psychische Probleme nicht als solche erkannt werden. Oft-
mals schlagen sich psychische Belastungen zunächst auf körperlicher Ebene nieder und werden 
somit nicht als psychische, sondern als körperliche Krankheit diagnostiziert (vgl. Jung 2004: 
55). Dass vielen gesundheitlichen Beschwerden demnach psychische Erschöpfungszustände 
zugrunde liegen, wird in vielen Unternehmen nicht ausreichend erkannt (vgl. ebd.). Dies könnte 
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ein ursächlicher Faktor für die statistischen Ergebnisse liefern: Ca. drei Viertel der Befragten 
geben an, dass aktuell keine Merkmale zur Vermeidung psychischer Überbelastung in ihrem 
Unternehmen realisiert sind.  
Kaum Konzepte zum Wiedereinstieg in das Berufsleben (23%) 
Dass Wiedereinstiegsprogramme wenig bis überhaupt nicht in den befragten kmU vertreten 
sind (21% der Befragten bewerten es als stark, 2% sehr stark ausgeprägt), hängt womöglich 
ebenfalls damit zusammen, dass schwer quantifizierbare Faktoren wie Work-Life-Balance in 
Bezug auf die Steigerung von Innovationsfähigkeit in der Unternehmenspraxis wenig Beach-
tung finden. Zudem ist die Struktur der Stichprobe zu berücksichtigen: Die Überrepräsentativi-
tät von Männern mit 91% legt nahe, dass diesem Merkmal, welches nach wie vor vorwiegend 
mit Frauen in Verbindung steht (vgl. Bührer et al. 2009: 67, 97), nicht die nötige Bedeutung 
zugemessen wird. Hierbei besteht offenbar insbesondere bei der Überwindung der Vorstellung, 
Frauen könnten Karriere und Familie nicht vereinbaren, Nachholbedarf. Auch das nach wie vor 
nicht im nötigen Umfang vorhandene gesellschaftliche Bewusstsein/Verständnis für diese 
Problematik (vgl. Bollwitt 2010: 63) erklärt möglicherweise den niedrigen Ausprägungsgrad 
des Merkmals.  
Die Überrepräsentativität von Männern sowie die Tatsache, dass deutlich mehr Frauen Eltern-
zeit in Anspruch nehmen als Männer57 könnten in diesem Zusammenhang einen Hinweis darauf 
liefern, dass die befragten Unternehmen die negativen Auswirkungen fehlender Wiederein-
stiegsprogramme noch nicht so stark wahrnehmen, als dass es zu signifikanten negativen Kon-
sequenzen (wie z.B. Verlust von Know-How) kommt. Unternehmen, die einen geringen Anteil 
weiblicher Mitarbeiter aufweisen, nehmen die mit Wiedereinstiegsprogrammen verbundenen 
Wiederbeschaffungs-, Überbrückungs- und Wiedereingliederungskosten möglicherweise nicht 
in dem Maße wahr, wie solche Unternehmen, die einen höheren Anteil  
weiblicher Mitarbeiter aufweisen (vgl. BMFSFJ 2005b: 12). Die geringe Ausprägung des 
Merkmals Wiedereinstiegsprogramme ist demnach für Unternehmen, die eine geringe Frauen-
quote aufweisen, gegebenenfalls dadurch zu erklären, dass diese nur selten mit der Problematik 
                                                     
57 Im Jahr 2008 nahmen in Deutschland 26,1% aller erwerbstätigen Frauen und 1,9% der Männer Elternzeit (vgl. 
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/QualitaetArbeit/Dimension3/3_9_Elternzeit.html) (Aufge-
rufen: 24. Sept. 2013). 
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konfrontiert werden, dass Know-How Träger aufgrund von temporären beruflichen Ausstiegen 
(z.B. durch Elternzeit) Wissenslücken hinterlassen, die schwer zu kompensieren sind.  
Das Fehlen von systematisch konzipierten Wiedereinstiegsprogrammen stellt insbesondere im 
Hinblick auf die Sicherung der Innovationsfähigkeit ein hohes Risiko für kmU dar. In Abhän-
gigkeit von der Dauer der beruflichen Auszeit müssen Mitarbeiter, aufgrund zwischenzeitlicher 
technologischer oder struktureller Veränderungsprozesse, diesbezüglich weitergebildet werden 
(vgl. BMFSFJ 2005a: 25). Wird dieses Wissensdefizit nicht durch passgenaue Informations- 
und Weiterbildungsmaßnahmen behoben, kann es zu innovationsrelevanten Wissenslücken und 
damit zu einer Einschränkung der Innovationsfähigkeit kommen.  
Mangelhafte Etablierung von Diversity-Teams (24%) 
Auch das Merkmal Diversity-Teams ist überwiegend nicht in den Unternehmen der erhobenen 
Stichprobe ausgeprägt (22% der Befragten bewerten es als stark, 2% als sehr stark ausgeprägt), 
was möglicherweise auf die häufig eher traditionell-konservative Ausrichtung von kmU (z.B. 
im Hinblick auf die Aufrechterhaltung männlich dominierter Führungspositionen) zurückge-
führt werden kann.  
Die schwache Ausprägung des Merkmals ist insofern erstaunlich, als dass bzgl. dieses Themas 
in den letzten Jahren verstärkte Forschungsanstrengungen unternommen wurden (vgl. z.B. 
Weißbach 2003; Neuy et al. 2007; Projekt des BMBF DIVINKU – Diversity als Innovations-
kultur). Der Wert kann jedoch möglicherweise dadurch erklärt werden, dass es im praktischen 
Unternehmensalltag zu Akzeptanzproblemen im Kontext der Implementierung von Diversity-
Aspekten kommen kann. In dieser Hinsicht kann es zielführend sein, Führungskräfte und Mit-
arbeiter gleichermaßen für die Thematik zu sensibilisieren, um in diesem Zusammenhang ver-
stärkt den Nutzen von Diversität für das Unternehmen und dessen Innovationsfähigkeit zu kom-
munizieren (vgl. Köppel et al. 2007: 12).  
Als weiterer relevanter Aspekt für den schwachen Ausprägungsgrad kann die Tatsache ange-
führt werden, dass die Etablierung von Diversity-Strukturen in der Unternehmenspraxis eine 
relativ neue Management-Aufgabe darstellt (vgl. ebd.). Die diesbezüglich geringe Praxiserfah-
rung in Bezug auf die Anwendung adäquater Instrumente und Methoden kann dazu führen, dass 
die Realisierung in Unternehmen mit komplexen und aufwändigen Prozeduren behaftet ist, die 
die Umsetzung von Diversität in kmU hemmt (vgl. Köppel et al. 2007: 12). 
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Darüber hinaus ist zu vermuten, dass der Beitrag, den Diversität bezüglich Professionen, Qua-
lifikationen, Altersgruppen, Kulturen sowie ethnischer und sozialer Hintergründe für nachhal-
tige Innovationsfähigkeit leisten kann, nicht ausreichend wahrgenommen wird. Dabei verlan-
gen insbesondere gesellschaftliche Multikulturalität sowie die zunehmende Etablierung weib-
licher Nachwuchsführungskräfte nach verstärkter Berücksichtigung von Diversität und der Ver-
ankerung eines diesbezüglichen Bewusstseins (vgl. Kapitel 4.3, Merkmalsbeschreibung Diver-
sity-Teams). Die Diskrepanz zwischen geringem Ausprägungsgrad von Diversity-Teams in 
kmU einerseits und der im Rahmen des qualitativen Moduls konstatierten Bedeutung für die 
Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit andererseits gilt es zu beheben, indem geeignete Stra-
tegien und Methoden zur Implementierung von Diversity-Kulturen in der Unternehmenspraxis 
entwickelt werden.  
Wenig Personaltausch bei Innovationsprojekten (24%) 
Nach Einschätzung der Befragten wird auch das Merkmal Personaltausch bei Innovationspro-
jekten nur in einem Drittel der jeweiligen Unternehmen umgesetzt (23% der Befragten bewer-
ten es als stark, 1% als sehr stark ausgeprägt). Möglicherweise wird der Austausch von Mitar-
beitern bei Innovationsvorhaben in kmU nicht als förderlich empfunden, da jeder Mitarbeiter 
im Zuge des allgemein geringen Grades der Arbeitsteilung ohnehin mit komplexen, häufig in 
den Gesamtkontext des Unternehmens eingebetteten, Aufgaben konfrontiert ist und somit auch 
Einblick in aktuelle Innovationsvorhaben hat (vgl. Dömötör 2011: 10f). Zudem entstehen In-
novationsideen in kmU häufig bei alltäglichen Routineaufgaben (vgl. North et al. 2005: 106), 
sodass Entscheidungsträger nicht die Notwendigkeit sehen, diesbezüglich gezielte personelle 
Maßnahmen ergreifen zu müssen.  
Darüber hinaus zeichnen sich Mitarbeiter in kmU im Vergleich zu Großunternehmen dadurch 
aus, dass sie tendenziell eher über breites Fachwissen, als über Spezialwissen verfügen (vgl. 
Klöffel 2008: 39). Der Grundgedanke, dass kooperatives Agieren den Austausch heterogener 
Standpunkte und Kompetenzen interdisziplinärer Fachbereiche fördert (vgl. Becker 2008: 59 
ff), ist daher in Bezug auf die Zweckmäßigkeit in kmU zu hinterfragen.  
Zudem ist die Organisationsstruktur von kmU häufig durch flache Hierarchien und kurze Ent-
scheidungsprozesse gekennzeichnet (vgl. Bock-Schappelwein 2006: 3). Die Möglichkeit des 
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schnellen Initiierens und Umsetzens von Vorschlägen wirkt sich positiv auf die Ideengenerie-
rung und -weiterentwicklung aus (vgl. Dömötör 2011:10), sodass ein Personaltausch möglich-
erweise nicht als zweckmäßig erachtet wird. 
Zusammenfassend lassen sich folgende mögliche Ursachen für eine besonders starke bzw. 
schwache Ausprägung der Merkmale in forschungs- und wissensintensiven kmU festhalten 
(vgl. Tabelle 5-3), die aus Sicht des Autors in den beiden vergangenen Teilkapiteln ausführlich 
referiert wurden.  
 
Stark ausgeprägte Merkmale (Kapitel 5.3.1) 
Vertrauensbasierte Zusammenar-
beit (M45) 
 Vertrauensbasierte Zusammenarbeit mit internen und exter-
nen Akteuren ist essentiell für die Öffnung von Innovati-
onsprozessen. 
 Vertrauensvoller Umgang mit innovationsrelevanten Infor-
mationen in kmU gewinnt im Hinblick auf die Sicherung 
sensiblen (internen) Wissens an Bedeutung.  
 Weniger Kontrollmechanismen und schnellere Abläufe 
können zu einer durch Vertrauen geprägten Unternehmens-
kultur führen. 
Langfristige Allianzen mit Part-
nern und bewährten Kunden 
(M47) 
 Die Standortverbundenheit und Kundennähe von kmU zieht 
häufig langfristige Allianzen mit Partnern und Kunden nach 
sich. 
 Synergetische Effekte für die Innovationsfähigkeit in kmU 
durch die systematische Zusammenarbeit mit anderen Un-
ternehmen.  
 Unternehmen-Kunden-Partnerschaften ergeben sich mög-
licherweise aus der zunehmenden Einbindung von Kunden 
in Produktentwicklungs-/Innovationsprozesse. 
Hohe Motivation der Mitarbeiter 
(M14) 
 KmU zeichnen sich häufig durch eine motivationsförderli-
che Unternehmenskultur aus, die v.a. Aspekte wie Flexibi-
lität und Loyalität umfasst. 
 KmU erkennen möglicherweise zunehmend die Wichtig-
keit der Förderung von intrinsischen Motivationsanreizen 
für die Entwicklung von Innovationen.  
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Stark ausgeprägte Merkmale (Kapitel 5.3.1) 
Vertrauenskultur (M88) 
 
 Die häufig geringe Anzahl von Mitarbeitern in kmU ermög-
licht persönlichen Kontakt und damit die Entwicklung eines 
durch Vertrauen geprägten Arbeitsumfelds. 
 Traditionelle Wertvorstellungen und flache Hierarchien 
können sich förderlich auf eine positive Vertrauenskultur 
auswirken. 
 
 
Schwach ausgeprägte Merkmale (Kapitel 5.3.2) 
Personaltausch bei Innovati-
onsprojekten (M40) 
 Innovationsaktivitäten in kmU werden häufig durch festge-
legte, über einen längeren Zeitraum agierende Arbeitsgruppen 
in FuE-Abteilungen verwirklicht.  
 Möglicherweise wird die Zweckmäßigkeit des Personalaus-
tauschs in kmU aufgrund des geringen Grades der Arbeitstei-
lung sowie des eher breiten Fachwissens der Mitarbeiter hin-
terfragt. 
Diversity-Teams (M26) 
 KmU haben geringe Praxiserfahrungen bzgl. der Implementie-
rung adäquater Diversity-Instrumente und -Methoden. 
 Der Beitrag, den Diversität für nachhaltige Innovationsfähig-
keit im Unternehmen leisten kann, wird möglicherweise nicht 
ausreichend wahrgenommen. 
 In traditionell-konservativ ausgerichteten kmU sind Führungs-
positionen vorwiegend männlich dominiert, weshalb es zu Ak-
zeptanzproblemen hinsichtlich der Umsetzung von genderori-
entierten Diversity-Strukturen kommen kann. 
Vermeidung psychischer 
Überbelastung (M4) 
 Positive Konsequenzen von entsprechenden Maßnahmen 
schlagen sich erst mit erheblichem zeitlichem Abstand und 
durch indirekte Aspekte nieder und rechtfertigen somit u.U. 
nicht den damit verbundenen hohen Ressourcenaufwand.  
 Psychische Probleme werden möglicherweise nicht als solche 
erkannt, wodurch die Notwendigkeit für entsprechende kon-
krete Gegenmaßnahmen verkannt wird. 
Wiedereinstiegsprogramme 
(M75) 
 Die Mehrzahl der Mitarbeiter von kmU sind männlichen Ge-
schlechts – Wiedereinstiegsprogramme werden primär mit 
weiblichen Mitarbeitern in Verbindung gebracht. 
 Aus diesem Grund werden kmU vergleichsweise selten mit 
Problemen  konfrontiert, die aus beruflichen Ausfallzeiten re-
sultieren und Know-How-Verluste nach sich ziehen. 
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Schwach ausgeprägte Merkmale (Kapitel 5.3.2) 
Fehlendes Gesundheits- und 
Präventionsmanagement (M6 
und M7) 
 Hoher finanzieller und zeitlicher Aufwand, da Veränderungen 
im betrieblichen Gesundheitsmanagement alle Unternehmens-
ebenen betreffen. 
 Zusammenhang zwischen Gesundheitsmanagement, Innovati-
onsfähigkeit und monetärem Nutzen wird in kmU möglicher-
weise nicht erkannt. 
Tabelle 5-3: Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse zur Ausprägung der Merkmale (eigene Darstellung) 
5.4 Relevanz der Merkmale 
Im folgenden Teilkapitel werden die Ergebnisse bzgl. der eingeschätzten Relevanz der Merk-
male in den befragten Unternehmen vorgestellt und interpretiert. Die diesbezügliche Vertei-
lungsstruktur der Merkmale ist als Gesamtübersicht Abbildung 5-4 zu entnehmen. Die Rele-
vanz der Merkmale wurde wie folgt kodiert: 1 = nicht wichtig, 2 = weniger wichtig, 3 = wichtig, 
4 = sehr wichtig. 
Aufgrund der Vielzahl abgefragter Merkmale muss auch an dieser Stelle darauf verzichtet wer-
den, sämtliche Ergebnisse im Einzelnen vorzustellen. Nachfolgend wird vielmehr die durch die 
Führungskräfte vorgenommene Einschätzung bzgl. der Relevanz den stark ausgeprägten Merk-
malen, die im Kapitel zuvor bereits ausführlich thematisiert wurden, interpretierend gegenüber-
gestellt. Durch dieses Vorgehen wird sowohl eine tiefere Analyse der generierten Ergebnisse 
als auch ein damit verbundener Erkenntnisfortschritt zu Merkmalen der Innovationsfähigkeit 
realisiert. Daran anknüpfend, wird auf gleiche Weise mit den schwach ausgeprägten Merkma-
len verfahren, indem diese mit den jeweiligen Relevanzeinschätzungen abgeglichen werden. 
Auch in diesem Zusammenhang werden die gewonnenen Erkenntnisse im unmittelbaren An-
schluss an die Darstellung der statistischen Befunde interpretiert.  
 
  
167 
 
 
Abbildung 5-4: Verteilungsstruktur zur Relevanz der Merkmale (eigene Darstellung) 
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 Relevante Merkmale 
a) Statistische Auswertung der als am relevantesten eingeschätzten Merkmale 
Die statistische Analyse der subjektiv eingeschätzten Relevanzen der Merkmale zeigt, dass 
diese Werte weitestgehend mit denen bzgl. der Ausprägung der Merkmale übereinstimmen. 
Vor allem die als besonders stark ausgeprägten Merkmale (für die Selektion der auffällig stark 
ausgeprägten Merkmale wurde der Referenzwert >75% zugrunde gelegt; vgl. Kapitel 5.3.1) 
weisen eine hohe Übereinstimmung zu der eingeschätzten Relevanz derselben Merkmale auf 
(vgl. Tabelle 5-4). Die Unterschiede, die sich bei diesen Merkmalen ergeben, liegen allesamt 
<20%.  
Aus diesem Grund wird nachfolgend darauf verzichtet, erneut jedes einzelne Merkmal ausführ-
lich im Hinblick auf dessen Relevanz in forschungs- und wissensintensiven kmU zu interpre-
tieren. Stattdessen wird, wie bereits erläutert, eine Interpretation der Relevanzwerte im Zusam-
menhang mit den bereits interpretierten Ausprägungswerten vorgenommen. Diese Art der In-
terpretation führt zu einem Erkenntnisfortschritt der über die reine Analyse der isolierten Rele-
vanzwerte hinausgeht. 
Merkmal Ausprä-
gung58 
x̅ s Relevanz59 x̅ S 
Vertrauensbasierte Zusam-
menarbeit (M45) 
88% 3,2 0,7 93% 3,4 0,7 
Langfristige Allianzen mit 
Partnern und bewährten 
Kunden (M47) 
88% 3,3 0,7 92% 3,4 0,6 
Motivation der Mitarbeiter 
(M14) 
81% 3,0 0,7 99% 3,7 0,5 
Vertrauenskultur (M88) 77% 3,0 0,8 93% 3,5 0,7 
Tabelle 5-4: Gegenüberstellung der Ausprägung und der Relevanz der am stärksten ausgeprägten Merkmale (ei-
gene Darstellung) 
 
 
                                                     
58 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als stark oder sehr stark ausgeprägt 
einschätzen 
59 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als wichtig oder sehr wichtig ausgeprägt 
einschätzen 
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b) Interpretation der als am relevantesten eingeschätzten Merkmale  
Insgesamt ist zu konstatieren, dass jedes der Merkmale von mindestens 42%, im Durchschnitt 
sogar von ca. 75% der befragten Führungskräfte als wichtig bzw. sehr wichtig für die  
Innovationsfähigkeit des eigenen Unternehmens bzw. von kmU eingeschätzt wird (vgl. Abbil-
dung 5-4). Aus der subjektiven Wahrnehmungsperspektive der befragten Akteure gelten die 
Merkmale demnach alle, wenn auch in unterschiedlicher Intensität, als relevant für die Innova-
tionsfähigkeit ihrer Unternehmen. Diese statistischen Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass 
die identifizierten Merkmale sowohl aus wissenschaftlicher als auch aus praktischer Perspek-
tive als bedeutsam für die Innovationsfähigkeit angesehen werden können.  
Wie bereits festgestellt, werden die Merkmale Vertrauensbasierte Zusammenarbeit, Langfris-
tige Allianzen mit Partnern und bewährten Kunden, Motivation der Mitarbeiter sowie Vertrau-
enskultur sowohl als tendenziell stark ausgeprägt als auch als sehr wichtig in Bezug auf die 
Relevanz für die Innovationsfähigkeit der befragten kmU wahrgenommen. Ausprägungsgrad 
und Relevanzeinschätzung stimmen dabei weitestgehend überein, sodass angenommen werden 
kann, dass diese Merkmale offenbar eine auffällig große Bedeutung für die Innovationsfähig-
keit von kmU besitzen und dass damit zusammenhängende Themen in den befragten kmU 
grundsätzlich berücksichtigt und umgesetzt werden.  
Im Einzelnen sind folgende Gründe für die jeweils hohen Relevanz- und Ausprägungswerte im 
Zusammenhang mit Innovationsfähigkeit denkbar:  
 Eine Vertrauensbasierte Zusammenarbeit (93%60) stellt generell eine wichtige Voraus-
setzung für die optimale Ausschöpfung aller vorhandenen Humanressourcen und  -po-
tenziale in Bezug auf die Hervorbringung von Innovationen, insbesondere im Hinblick 
auf dafür nötige transparente Interaktions- und Kommunikationsprozesse dar. Durch 
diesen Zusammenhang kann möglicherweise der hohe Relevanzwert erklärt werden. 
Die traditionell verankerten Werte wie Loyalität und Verbundenheit in kmU unterstüt-
                                                     
60 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als wichtig oder sehr wichtig ausgeprägt 
einschätzen. 
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zen möglicherweise die Sicherung sensiblen Wissens und fördern zudem die Beziehun-
gen unter den Mitarbeitern, was zu einem besonders ausgeprägten Vertrauensverhältnis 
führen kann.  
 Langfristige Allianzen mit Partnern und bewährten Kunden (92%) rücken vermehrt in 
den Fokus von kmU, da die kontinuierliche Integration externer Wissensquellen die Ge-
nerierung neuer Ideen und die Realisierung von Innovationsprozessen effizient unter-
stützen kann. Der hohe statistische Wert belegt, dass Führungskräfte in kmU die Rele-
vanz der Thematik verstärkt wahrnehmen und im Zuge dessen bestrebt sind, diesbezüg-
liche Maßnahmen zur Öffnung von Innovationsprozessen durch Kooperation mit ihren 
Kunden voranzutreiben.  
 Die Motivation der Mitarbeiter (99%) stellt eine der Grundlagen jeglicher Arbeitstätig-
keit und damit auch der Innovationsfähigkeit dar. Insofern kann angenommen werden, 
dass die Befragten einen direkten kausalen Zusammenhang zwischen der Motivation 
ihrer Mitarbeiter und der Innovationskraft ihres Unternehmens ausmachen.  
 Vertrauenskultur (93%) spiegelt die Wichtigkeit eines mitarbeiterfreundlichen, kollegi-
alen und respektvollen Betriebsklimas wider, in dem Innovationsvorhaben durch die 
Entfaltung von Ideen und gegenseitige Unterstützung vorangetrieben werden können. 
Die beschriebenen kmU-spezifischen Strukturen (z.B. eine im Vergleich zu Großunter-
nehmen geringe Anzahl an Mitarbeitern oder Standortverbundenheit) legt die Vermu-
tung nahe, dass diese sich positiv auf die Ausprägung einer Vertrauenskultur auswirken 
können.  
Ergänzend ist erneut darauf hinzuweisen, dass weiche Faktoren wie Motivation und Vertrauen 
zwar als sehr relevant eingestuft werden, diese allerdings von den Befragten tatsächlich kaum 
valide messbar sind. Dieser Umstand erschwert eine entsprechende Einschätzung und stellt da-
mit die wissenschaftliche Validität der diesbezüglichen Ergebnisse in Frage.  
In Tabelle 5-1 sind sämtliche Merkmale in der Reihenfolge ihrer Relevanzeinschätzung aufge-
listet. Dem gegenüber gestellt sind die entsprechenden Werte, die sich aus der Einschätzung 
der Ausprägung ergeben haben. Bei den Ausprägungen sind ausschließlich die positiven Werte 
(sehr stark, stark) kumuliert aufgeführt. Dies gilt ebenso für die Nennungen bzgl. der einge-
schätzten Relevanz (sehr wichtig, wichtig).  
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Merkmale (Mn) Relevanz Ausprägung 
Motivation der Mitarbeiter (M14) 99% 81% 
Offene Kommunikationsprozesse (M8) 96% 70% 
Akzeptanz für Veränderungen (M39) 95% 53% 
Systematischer Erfahrungsaustausch (M50) 94% 69% 
Vertrauensbasierte Zusammenarbeit (M45) 93% 88% 
Merkmale (Mn) Relevanz Ausprägung 
Vertrauenskultur (M88) 93% 77% 
Langfristige Allianzen mit Partnern und bewährten Kunden (M47) 92% 88% 
Verknüpfung von Innovationsvorhaben und UN-Strategie (M30) 91% 70% 
Interdisziplinäre Zusammenarbeit (M32) 90% 75% 
Raum für die Entwicklung von Ideen (M83) 90% 60% 
Vernetzung von verschiedenen Abteilungen (M9) 89% 66% 
Förderung der Selbstorganisation (M87) 86% 71% 
Vernetzung unterschiedlicher Wissensträger und -quellen (M22) 86% 59% 
Selbstgesteuertes Lernen (M60) 81% 49% 
Teilautonome, kompetenzbasierte Teamarbeit (M78) 80% 71% 
Zulassen von Trial- und Error-Prozessen (M92) 78% 52% 
Beziehung zu den Lerninhalten (M57) 78% 40% 
Förderung des Querdenkens (M54) 76% 48% 
Kontinuierliche Anpassung der IT an Prozesse und Strukturen  (M33) 74% 55% 
Kooperation mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen (M41) 74% 53% 
Vermeidung psychischer Überlastung (M4) 71% 24% 
Flexibilisierung der Arbeitsinhalte (M79) 67% 52% 
Individualisierte Arbeitszeitmodelle (M69) 66% 49% 
Work-Based Learning (M53) 66% 46% 
Persönlicher Nutzen für Innovationsbeteiligte (M37) 65% 34% 
Förderung von impliziten Lernprozessen (M64) 64% 38% 
Anreiz- und Belohnungssysteme (M25) 58% 30% 
Integration des Themas „Beruf und Familie“ in UN-Alltag (M76) 56% 34% 
Diversity-Teams (M26) 51% 24% 
Einbindung der Führungskräfte in das BGM (M7) 47% 17% 
Wiedereinstiegsprogramme (M75) 45% 23% 
Motivation zu gesundem Lebensstil (M6) 44% 19% 
Personaltausch bei Innovationsprojekten (M40) 42% 24% 
Tabelle 5-5: Prozentuale Merkmalsverteilung nach Ausprägung und Relevanz (eigene Darstellung) 
Die in der Tabelle aufgeführten Werte zeigen, dass sämtliche Merkmale in der einzelnen Be-
trachtung als relevanter erachtet werden, als sie in den befragten Unternehmen ausgeprägt sind. 
Dieser Befund lässt die begründete Vermutung zu, dass insgesamt großes Potenzial zur Steige-
rung der Innovationsfähigkeit in forschungs- und wissensintensiven kmU bislang ungenutzt 
bleibt. In Kapitel 6 werden deshalb praxisorientierte Handlungsempfehlungen als Hinweise zur 
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Umsetzung der Merkmale für die Personal- und Organisationentwicklung gegeben. Die auffäl-
lig hohen Diskrepanzen werden in Kapitel 5.5. ausführlich diskutiert.  
 Weniger relevante Merkmale 
a) Statistische Auswertung der weniger relevanten Merkmale 
Bei den Merkmalen, die als weniger wichtig bzw. weniger relevant eingestuft wurden, ergibt 
sich ebenso eine Übereinstimmung mit der Einschätzung der Ausprägung (für die Selektion 
dieser Merkmale wurde der Referenzwert <25% zugrunde gelegt, vgl. Kapitel 5.3.2) in den 
befragten kmU (vgl. Tabelle 5-6). Die statistische Auswertung offenbart, dass die am schwächs-
ten ausgeprägten Merkmale auch die mit der geringsten Relevanzeinschätzung sind.  
Merkmal Ausprä-
gung61 
x̅ S Relevanz62 x̅ s 
Personalaustausch bei In-
novationsprojekten (M40) 
24% 2,0 0,8 42% 2,4 0,9 
Diversity- Teams (M26) 24% 2,0 0,7 51% 2,5 0,8 
Vermeidung psychischer 
Überbelastung (M4) 
24% 2,1 0,6 71% 2,8 0,8 
Wiedereinstiegspro-
gramme (M75) 
23% 2,0 0,8 45% 2,3 0,8 
Motivation zu gesundem 
Lebensstil (M6) 
19% 2,0 0,7 44% 2,3 0,9 
Einbindung der Führungs-
kräfte in das BGM (M7) 
17% 1,8 0,8 47% 2,3 0,9 
Tabelle 5-6: Gegenüberstellung der Ausprägung und der Relevanz der am schwächsten ausgeprägten Merkmale 
(eigene Darstellung) 
Eine Ausnahme bildet das Merkmal Vermeidung psychischer Überbelastung mit einem Diskre-
panzwert von 47%. Auf die diesbezüglich hohe Diskrepanz zwischen der Ausprägung und der 
Relevanzeinschätzung wird an späterer Stelle ausführlich eingegangen (vgl. Kapitel 5.5).  
 
 
                                                     
61 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als stark oder sehr stark ausgeprägt 
einschätzen. 
62 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als wichtig oder sehr wichtig ausgeprägt 
einschätzen. 
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b) Interpretation der weniger relevanten Merkmale 
Die Parallelität der Ergebnisse bzgl. der gering eingeschätzten Relevanz und Ausprägung kann, 
wie bereits erwähnt, möglicherweise darauf zurückgeführt werden, dass diese Merkmale tat-
sächlich wenig relevant und folgerichtig entsprechend wenig ausgeprägt sind. In diesem Fall 
läge u.U. ein wissenschaftlicher Fehlschluss im qualitativen Modul vor. Um diesen möglichen 
Erklärungsansatz wissenschaftlich stützen zu können, sind jedoch weitere  
Forschungsaktivitäten über diese Arbeit hinaus notwendig, die den direkten Zusammenhang 
zwischen dem Auftreten bestimmter Merkmale und dem Innovationserfolg des Unternehmens 
untersuchen (vgl. Kapitel 8). 
Andererseits ist wiederum zu beachten, dass die genannten Merkmale insgesamt schwer mess-
bare qualitative Faktoren darstellen, die offenbar weniger im Bewusstsein verankert sind als 
messbare Größen, die sich direkt im Innovationserfolg niederschlagen. Zudem verweisen die 
Merkmale überwiegend auf Themen, die in der öffentlichen Wahrnehmung nur bedingt mit 
Innovationsfähigkeit in Verbindung gebracht werden (vgl. z.B. Süddeutsche 2011; Enterprise 
for Health 2004; De Ridder et al. 2008; Meyer 2006): 
 Personalaustausch bei Innovationsprojekten (42%63) wird von den Befragten möglich-
erweise als weniger relevant eingestuft, da die Innovationsaktivitäten in kmU häufig 
durch festgelegte, über einen längeren Zeitraum gemeinsam agierende Teams in FuE-
Abteilungen durchgeführt werden. 
 Diversität (51%) impliziert u.a. die wachsende Multikulturalität der deutschen Gesell-
schaft, der nach wie vor teilweise mit Voreingenommenheit und Ängsten begegnet wird. 
Dieser Umstand führt möglicherweise zu Vorurteilen, die sich auch auf den Zusammen-
hang zwischen Diversität und Innovationsfähigkeit ausweiten. 
                                                     
63 Der Wert gibt an, wie viel Prozent der Befragten das Merkmal kumuliert als wichtig oder sehr wichtig ausgeprägt 
einschätzen. 
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 Wiedereinstiegsprogramme (45%) stehen im Zusammenhang mit der speziellen Rolle 
der Frau im Beruf sowie der Tatsache, dass überwiegend Männer Führungspositionen 
besetzen und den Themen Familie und Familienplanung weniger Bedeutung zumessen.  
 Prävention und Gesundheit (Motivation zu gesundem Lebensstil 44%, Einbindung der 
Führungskräfte in das BMG 47%) verweist auf Tabuthemen wie Krankheiten, die Ver-
gänglichkeit des Lebens sowie menschliche Schwächen - allesamt Faktoren, die in der 
heutigen Leistungsgesellschaft häufig verschwiegen werden. Zudem erfordern diesbe-
zügliche Maßnahmen einen personellen und monetären Aufwand, der keinen direkten 
Return on Investment verspricht.  
Zusammenfassend lassen sich folgende zentrale Aspekte bzgl. der statistischen Analyse und 
Interpretation der Relevanz der Merkmale festhalten (vgl. Tabelle 5-6).  
 
Relevante Merkmale (Kapitel 5.4.1) 
 Jedes Merkmal wird im Durchschnitt von ca. 75% der befragten Führungskräfte als wichtig 
bzw. sehr wichtig für die Innovationsfähigkeit des eigenen Unternehmens bzw. von kmU 
eingeschätzt.  
 Aus der subjektiven Wahrnehmungsperspektive der befragten Akteure aus forschungs- und 
wissensintensiven kmU gelten die Merkmale demnach alle als relevant für die Innovations-
fähigkeit. 
 Die Merkmale, die als sehr wichtig und damit als besonders relevant eingeschätzt wurden, 
entsprechen nahezu den Einschätzungen bzgl. der Ausprägung der Merkmale. 
 Sämtliche Merkmale werden in der einzelnen Betrachtung als relevanter eingeschätzt, als sie 
in den befragten Unternehmen ausgeprägt sind. 
 
 Dieses Analyseergebnis führt zu der Vermutung, dass insgesamt großes Potenzial zur Stei-
gerung der Innovationsfähigkeit in den befragten Unternehmen besteht. 
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Weniger relevante Merkmale (Kapitel 5.4.2) 
 Die Merkmale, die als weniger wichtig und damit als wenig relevant eingeschätzt wurden, 
entsprechen nahezu den Einschätzungen bzgl. der Ausprägung der Merkmale. 
 Diese Ergebnisse können evtl. darauf zurückgeführt werden, dass es sich bei den abgefragten 
Merkmalen insgesamt um schwer mess- und erfassbare qualitative Größen handelt, die mög-
licherweise weniger im Bewusstsein der Befragten verankert sind.  
 Daraus ergibt sich die Vermutung, dass die besonders wenig relevant erscheinenden Merk-
male auf weiche Themenfelder (Personalaustausch, Diversität, Wiedereinstiegsprogramme, 
Prävention und Gesundheit) verweisen, die möglicherweise wenig in Zusammenhang mit In-
novationsfähigkeit gebracht werden.  
 
5.5 Diskrepanz zwischen Ausprägung und Relevanz der Merkmale 
Obwohl sowohl die stark als auch die schwach ausgeprägten Merkmale tendenziell eine hohe 
Übereinstimmung zu den entsprechenden Relevanzwerten aufweisen, zeigen sich bei  
einzelnen Merkmalen auch auffällige Diskrepanzen. Diese Befunde rücken nachfolgend in den 
Fokus der Ergebnisdarstellung und -interpretation. Abbildung 5-5 illustriert die jeweilige Dis-
krepanz zwischen der Merkmalsausprägung und der Relevanz für jedes Merkmal (Angaben in 
%).  
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Abbildung 5-5: Errechnete Diskrepanz zwischen Ausprägung und Relevanz in % (eigene Darstellung) 
Nachfolgend werden exemplarisch die drei Merkmale tiefergehend analysiert und interpretiert, 
die die größte und damit auffälligste Diskrepanz zwischen der Ausprägung des Merkmals und 
dessen Relevanz für die Innovationsfähigkeit aus Sicht der befragten Führungskräfte aufweisen 
(vgl. Abbildung 5-5). In Kapitel 6.3 werden insbesondere für diese Merkmale ausführliche 
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Handlungsempfehlungen formuliert. Im Einzelnen handelt es sich dabei um folgende Merk-
male:  
 M4: Vermeidung psychischer Überbelastung (47% Diskrepanz zwischen Ausprägung 
und Relevanz) 
 M39: Akzeptanz für Veränderungen (42% Diskrepanz zwischen Ausprägung und Rele-
vanz) 
 M57: Beziehung zu den Lerninhalten (38% Diskrepanz zwischen Ausprägung und Re-
levanz). 
Vermeidung psychischer Überbelastung 
Das Merkmal Vermeidung psychischer Überbelastung wird grundsätzlich als relevant einge-
stuft (71%), ist jedoch bisher nur schwach in den befragten kmU ausgeprägt (24%). Eine mög-
liche Erklärung hierfür liefert die bereits thematisierte Problematik der Tabuisierung mensch-
licher Schwächen einerseits und das wachsende Bewusstsein für psychische Strapazen sowie 
der öffentlichen Thematisierung derselben andererseits.  
Ein weiterer Aspekt ist in diesem Zusammenhang die bereits thematisierte Problematik des 
Fehldiagnostizierens von psychischen Belastungen als körperliche Krankheiten. Möglicher-
weise sind Unternehmen dadurch nur in geringem Umfang mit konkreten Fällen psychischer 
Überbelastung konfrontiert, weshalb sie nur eine geringe Notwendigkeit für Maßnahmen zur 
diesbezüglichen Prävention wahrnehmen. 
Insbesondere solche Unternehmen, die in forschungs- und wissensintensiven Branchen und da-
mit in einem dynamischen Wettbewerbsumfeld  agieren, befinden sich zudem in dem Dilemma, 
auf der einen Seite psychische Überbelastung auf Seiten der Mitarbeiter zu vermeiden, da sie 
Träger von Humanpotenzial und wichtigste Quelle von Innovationsfähigkeit sind; auf der an-
deren Seite scheinen die Dynamiken der Arbeitswelt die Vernachlässigung dieser Thematik zu 
rechtfertigen (vgl. Trantow 2012). 
 Es ist jedoch anzunehmen, dass langfristig nur solche Unternehmen am Markt bestehen, die 
dieser Problematik die nötige Aufmerksamkeit schenken, nicht zuletzt angesichts des sich stetig 
verschärfenden Wettbewerbs um talentierte und leistungsfähige Nachwuchsführungskräfte 
(vgl. Goldgruber 2012, Schubert et al. 2008). 
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Akzeptanz für Veränderungen 
Dass das Merkmal Akzeptanz für Veränderungen weniger ausgeprägt ist (53%), als es die be-
fragten Unternehmensakteure angesichts dessen Relevanz (95%) für angemessen halten, lässt 
sich möglicherweise dadurch erklären, dass eine gewisse Angst vor Wandel und Veränderung 
eine grundlegende menschliche Eigenschaft ist (vgl. Stern und Jaberg 2010: 57, 288; Krewer 
1993: 28f): Gemeinhin stiftet Vertrautes und Altbekanntes Sicherheit, während Veränderungen 
Fremdes und Unbekanntes implizieren. Hinzu kommt die Tatsache, dass selbst vermeintlich 
kleine Veränderungen betrieblicher Prozesse oder Strukturen häufig weitreichende Auswirkun-
gen auf andere Unternehmensbereiche zur Folge haben, da viele Handlungsabläufe, insbeson-
dere in kmU,  interdependente Beziehungen aufweisen (vgl. Gillwald 2000: 33).  
Trotz der gemessenen hohen Diskrepanz bzgl. der Akzeptanz von Veränderungen gewinnt die 
Thematik, insbesondere im Hinblick auf die steigende Relevanz von sozialen und organisatio-
nalen Innovationen, die primär Verhaltensänderungen seitens der Mitarbeiter betreffen, zuneh-
mend an Bedeutung (vgl. Kapitel 2.3.1). Über diese Verhaltensänderungen hinaus, gehen mit 
organisationalen Innovationen häufig veränderte Rollenzuschreibungen und Funktionen einher, 
denen mit gezieltem Management entgegnet werden muss (vgl. Bluszcz 2008: 23). Insofern 
setzt gerade die systematische Umsetzung sozialer und organisationaler Veränderungen einen 
hohen Ressourceneinsatz voraus - eine Prämisse, die möglicherweise insbesondere auf der Ma-
nagementebene zu Akzeptanzproblemen führen kann.  
Das mit 49,5 Jahren relativ hohe Durchschnittsalter der befragten kmU kann u.U. ein weiterer 
Hinweis darauf sein, dass den Unternehmen die Umsetzung des Merkmals tendenziell schwerer 
fällt als jüngeren Unternehmen, da insbesondere traditionelle und bereits etablierte Betriebe die 
Notwendigkeit zu permanenter Veränderung und Anpassung zwar wahrnehmen, dieser aber 
oftmals tendenziell kritisch gegenüberstehen (vgl. Enterprise for Health 2006a: 30; BDI 2009: 
14). 
Beziehung zu den Lerninhalten 
Wird zusätzlich das Bewertungsergebnis bzgl. des Merkmals Beziehung zu den Lerninhalten 
berücksichtigt, welches ebenfalls, trotz seiner Relevanz (78%), wenig ausgeprägt ist (40%) und 
damit eine Diskrepanz von 38% aufweist, so scheint es, als falle die integrative Gestaltung von 
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Arbeits- und Lernwelten den kmU im Allgemeinen schwer (vgl. auch die relativ hohe Diskre-
panz von 32% zwischen Ausprägung und Relevanz bzgl. des Merkmals Selbstgesteuertes Ler-
nen). Dies ist insofern erstaunlich, als dass die befragten kmU wissens- und forschungsintensi-
ven Branchen entstammen, also Bereichen bei denen angenommen wird, dass lernintensive As-
pekte wie Kompetenzentwicklung, Wissensaneignung und -weitergabe systematisch in den Un-
ternehmensstrukturen verankert sind.  
Generell mangelt es kmU häufig an fachlicher Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter, die es zu-
künftig gezielter auszugleichen gilt, um die Konkurrenzfähigkeit langfristig sicherzustellen 
(vgl. Kapitel 2.6). Eine Erklärung hierfür könnte sein, dass es den Unternehmen an Knowhow 
zur Umsetzung von praktikablen Strategien und Methoden bzgl. arbeitsintegrierter Lernpro-
zesse fehlt (vgl. Lüsebrink 2009: 21). Angesichts der in kmU häufig fehlenden Dokumentati-
ons- und Rechercheabteilungen zur Konservierung arbeitsrelevanten Wissens (vgl. BMBF 1998: 
17) wird dieser Aspekt zu einem wichtigen Faktor, um diesen Mangel auszugleichen. In dieser 
Hinsicht können u.a. der Aufbau einer leistungsfähigen IT-Infrastruktur sowie die Vermittlung 
von methodischem Wissen zielführend sein, um selbstreguliertes Lernen als integrativen Be-
standteil aller Arbeitsprozesse zu etablieren (vgl. Kapitel 6).  
Zusammenfassend lassen sich folgende zentrale Aspekte bzgl. der statistischen Analyse und 
Interpretation der Diskrepanz zwischen Relevanz und Ausprägung der beschriebenen Merk-
male festhalten (vgl. Tabelle 5-7): 
 
Diskrepanz zwischen Ausprägung und Relevanz (Kapitel 5.5) 
 Die Diskrepanz zwischen Ausprägungs- und Relevanzeinschätzung des Merkmals Vermei-
dung psychischer Überbelastung lässt sich möglicherweise darauf zurückführen, dass kmU 
zwar ein wachsendes Bewusstsein für die Thematik entwickeln, es jedoch aufgrund fehlender 
Konfrontation mit der Problematik im Unternehmensalltag nicht zur Notwendigkeit der Um-
setzung von entsprechenden Maßnahmen kommt.  
 Die Diskrepanz des Merkmals Akzeptanz für Veränderungen hängt u.U. damit zusammen, 
dass sich kmU häufig durch eine traditionell verankerte, etablierte Unternehmenskultur aus-
zeichnen und somit Veränderungen kritisch gegenüberstehen.  
 Die Diskrepanz des Merkmals Beziehung zu den Lerninhalten ist gegebenenfalls dadurch zu 
erklären, dass es in kmU an der Umsetzungen von Strategien zur Förderung arbeitsintegrierter 
Lernprozesse und entsprechenden IT-Infrastrukturen mangelt.  
Tabelle 5-7: Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse zur Relevanz der Merkmale (eigene Darstellung) 
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5.6 Abschließende Handlungsfelder  
Statistische Auswertung zur Generierung der abschließenden Handlungsfelder 
Um die identifizierten Merkmale in möglichst effizienter Weise in kmU umsetzen und ihr Zu-
sammenwirken besser verstehen zu können, wurden weitere statistische Untersuchungen vor-
genommen. Ziel der Anwendung diesbezüglicher Verfahren war es, auffällige Korrelationen 
zwischen den Merkmalen aufzudecken, die einen Hinweis auf eine gegenseitige Verstärkung 
liefern. Derartige statistische Erkenntnisse lassen es zu, Gruppen von Merkmalen zu definieren, 
die zusammen eine stärkere Auswirkung auf die Innovationsfähigkeit von kmU haben können 
als ein isoliert umgesetztes Merkmal. Ziel der Analyse war es somit, die bereits generierten 
Gruppen von Merkmalen in Form der vorläufigen Handlungsfelder (vgl. Kapitel 3.3.4) durch 
statistische Erkenntnisse weiter zu konkretisieren.  
Zu diesem Zweck wurde eine explorative Faktorenanalyse durchgeführt. Dieses statistische 
Verfahren fasst prinzipiell eine Vielzahl von Items auf der Basis ihrer korrelativen Beziehungen 
zu einer Anzahl überschaubarer und interpretierbarer Faktoren zusammen: D.h. diejenigen 
Items, die auf einem statistisch signifikanten Level zur Messung des gleichen Konstrukts bei-
tragen. Im Zuge dieser Datenclusterung erfolgt sowohl eine Variablenstrukturierung als auch 
eine Analyse und Interpretation der sich aus den Variablen ergebenden Faktorenmuster, die im 
Rahmen der vorliegenden Arbeit als abschließende Handlungsfelder (AHF) bezeichnet werden. 
Überdies hat die Faktorenanalyse die Aufgabe, eine große Anzahl unabhängiger Items auf die-
jenigen Einflussfaktoren zurückzuführen, die definitiv erklärungsrelevant sind (vgl. Bühl 2008: 
510; Brosius 1998: 639). 
Die Faktorenanalyse (Extraktion: Hauptkomponenten; Rotation: Varimax) ergab, dass die ins-
gesamt vorliegenden 33 Merkmale zu 6 Hauptfaktoren zusammengefasst werden können, die 
nachfolgend als AHF bezeichnet werden. Im Einzelnen handelt es sich dabei um: 
(1) Teamarbeit/interne Vernetzung,  
(2) Lernkultur/Kompetenzentwicklung,  
(3) Arbeitsorganisation,  
(4) Führung,  
(5) Innovationskultur/-management und 
(6) Kooperation/Externe Vernetzung.  
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Die Bezeichnung dieser spezifischen, innovationsfördernden Faktoren (resp. AHF) wurde vom 
Autor festgelegt. Damit wird der Versuch unternommen, eine bestimmte Gruppe von Merkma-
len durch einen Überbegriff inhaltlich zusammenzufassen. Dieser orientiert sich an den festge-
stellten inhaltlichen Gemeinsamkeiten der einzelnen Merkmale: Demnach wird mit der Be-
zeichnung „Kooperation/Externe Vernetzung“ z.B. die Gruppe der Merkmale Kooperation mit 
Hochschulen und Forschungseinrichtungen, Vertrauensbasierte Zusammenarbeit und Lang-
fristige Allianzen mit Partnern und bewährten Kunden aggregiert. Die inhaltliche Gemeinsam-
keit besteht in dem Aspekt der Kooperation zwischen Akteuren.  
Die Methode der Hauptkomponentenanalyse zielt darauf ab, eine größere Menge von unter-
einander korrelierten beobachtbaren Variablen auf einige wenige Faktoren zu reduzieren, wobei 
diese möglichst viel von der Gesamtvarianz der beobachtbaren Variablen auf sich vereinigen 
sollen. Jeder neue Faktor erklärt dabei nur die Varianz, die von den zuvor extrahierten Faktoren 
nicht erklärt wird (vgl. Bortz 2005: 516). Die Faktorenextraktion mittels Hauptkomponen-
tenanalyse ergab in diesem Zusammenhang die folgende Verteilung der kumulierten Gesamtva-
rianzen der einzelnen Faktoren: Faktor 1: 24,418%, Faktor 2: 32,517%, Faktor 3: 39,309%, 
Faktor 4: 45,289%, Faktor 5: 50,608% und Faktor 6: 55,698% (vgl. Tabelle 5-8). 
Komponente 
(Faktor) 
Summen von quadrierten Faktorladungen für Extraktion 
Gesamt % der Varianz Kumulierte % 
1 7,081 24,418 24,418 
2 2,349 8,099 32,517 
3 1,970 6,792 39,309 
4 1,734 5,979 45,289 
5 1,543 5,320 50,608 
6 1,476 5,089 55,698 
Tabelle 5-8: Kumulierte Gesamtvarianz der Faktoren (eigene Darstellung) 
Die Ladungsmatrix stellt das wichtigste Ergebnis der Faktorenanalyse dar. In ihr sind die La-
dungen der Variablen auf den Faktoren zusammengefasst. Für eine inhaltlich sinnvolle Daten-
reduktion sollten auf  jedem Faktor einige Variablen hoch und die übrigen Variablen möglichst 
niedrig laden. Dies wird durch die Methode der orthogonalen Faktorenrotation (Varimax) er-
reicht (vgl. Bortz 2005: 533). Die ausführliche Darstellung der rotierten Ladungsmatrix der 
sechs Faktoren ist Tabelle 5-10 zu entnehmen. Zugunsten der Übersichtlichkeit werden dort 
lediglich diejenigen Ladungen ausgewiesen, die am höchsten mit einem Faktor korrelieren. Die 
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vollständige Ladungsmatrix mit den einzelnen Ladungen über alle Faktoren ist dem Anhang 
14: Hauptkomponentenanalyse zu entnehmen.  
Darüber hinaus sind die Faktorladungen blockweise diagonal angeordnet. Innerhalb eines 
Blocks sind die jeweiligen Merkmale nach absteigenden Faktorladungen sortiert. Zudem wer-
den diejenigen Merkmale, deren Faktorladungen kleiner als 0,4 sind und somit eine geringe 
Korrelation aufweisen, nicht ausgewiesen. Im Einzelnen betrifft dies die Merkmale Vernetzung 
von verschiedenen Abteilungen, Offene Kommunikationsprozesse, Persönlicher Nutzen für In-
novationsbeteiligte und Interdisziplinäre Zusammenarbeit. 
Die ermittelten AHF wurden zudem mittels einer Reliabilitätsanalyse hinsichtlich ihrer inter-
nen Konsistenz geprüft. Dieses Verfahren prüft nach verschiedenen Kriterien, welche Items 
sich für den Gesamttest, in diesem Fall für die Itemskalen, eignen und welche nicht (vgl. Bühl 
2008: 499). Die Reliabilität der vorliegenden Skalen bemisst sich über den Zuverlässigkeitsko-
effizienten Cronbach’s Alpha, der Werte zwischen 0 und 1 annehmen kann. Als akzeptabel 
bzw. gut gelten Itemskalen mit einem Alpha-Wert nahe 0,8. In der Praxis werden auch niedri-
gere Koeffizienten, i.d.R. bis zu einem Alpha-Wert von 0,6, akzeptiert (vgl. Schnell et al. 2005: 
153).   
  
 Teamarbeit/ 
interne 
Vernetzung 
(Faktor 1) 
Lernkultur/ 
Kompetenz-
entwicklung 
(Faktor 2) 
 
Arbeits- 
organisation 
(Faktor 3) 
  
 
Führung 
(Faktor 4) 
Innovations-
kultur/-ma-
nagement 
(Faktor 5) 
Kooperation/ 
externe  
Vernetzung 
(Faktor 6) 
Raum für die Entwicklung von Ideen (M83) 0,765      
Systematischer Erfahrungsaustausch (M50) 0,735      
Förderung des Querdenkens (M54) 0,686      
Vertrauenskultur (M88) 0,671      
Teilautonome, kompetenzbasierte Teamarbeit 
(M78) 
0,542      
Vernetzung unterschiedlicher Wissensträger und 
-quellen (M22) 
0,467      
Beziehung zu den Lerninhalten (M57)  0,735     
Integration des Themas „Beruf und Familie“ in 
den Unternehmensalltag (M76) 
 0,692     
Work-Based Learning (M53)  0,648     
Motivation zu gesundem Lebensstil (M6)  0,631     
Vermeidung psychischer Überbelastung (M4)  0,488     
Individualisierte Arbeitszeitmodelle (M69)  0,466     
Personaltausch bei Innovationsprojekten (M40)   0,734    
Anreiz- und Belohnungssysteme (M25)   0,640    
Wiedereinstiegsprogramme (M75)   0,573    
Diversity-Teams (M26)   0,569    
Förderung von impliziten Lernprozessen (M64)   0,553    
Einbindung der Führungskräfte in das betriebli-
che Gesundheitsmanagement (M7) 
  0,435    
Förderung der Selbstorganisation (M87)    0,633   
Zulassen von Trial- und Error-Prozessen (M92)    0,606   
Flexibilisierung der Arbeitsinhalte (M79)    0,596   
Selbstgesteuertes Lernen (M60)    0,558   
Akzeptanz für Veränderungen (M39)     0,657  
Motivation der Mitarbeiter (M14)     0,642  
Kontinuierliche Anpassung der IT an Prozesse 
und Strukturen (M33) 
  
 
  0,572  
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Teamarbeit/ 
interne  
Vernetzung 
(Faktor 1) 
Lernkultur/ 
Kompetenz-
entwicklung 
(Faktor 2) 
 
Arbeits- 
organisation 
(Faktor 3) 
  
 
Führung 
(Faktor 4) 
Innovations-
kultur/-ma-
nagement 
(Faktor 5) 
Kooperation/ 
externe  
Vernetzung 
(Faktor 6) 
Verknüpfung von Innovationsvorhaben und Un-
ternehmensstrategie (M30) 
    0,539  
Kooperation mit Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen (M41) 
     0,763 
Vertrauensbasierte Zusammenarbeit (M45)      0,673 
Langfristige Allianzen mit Partnern und bewähr-
ten Kunden (M47) 
     0,577 
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Alle sechs AHF der vorliegenden Untersuchung erwiesen sich als reliabel. Im Einzelnen konn-
ten folgende Cronbach’s Alpha-Werte ermittelt werden: (1) Teamarbeit/interne Vernetzung: 
0,837; (2) Lernkultur/Kompetenzentwicklung: 0,776; (3) Arbeitsorganisation: 0,714; (4) Füh-
rung: 0,689; (5) Innovationskultur/-management: 0,630; (6) Kooperation/externe Vernet-
zung:0,613. 
Interpretation der generierten abschließenden Handlungsfelder 
Die einzelnen identifizierten Merkmale konnten wie soeben beschrieben insgesamt zu sechs 
abschließenden Handlungsfeldern (AHF) aggregiert werden, die je nach Bedarf eines Unter-
nehmens strategisch für die Personal- und Organisationsentwicklung eingesetzt werden kön-
nen. Abbildung 5-6 kategorisiert die identifizierten Merkmale zusammenfassend mit den  
gebildeten AHF. 
 
Abbildung 5-6: Kategorisierte Gesamtübersicht zu Merkmalen und                                                                            
abschließenden Handlungsfeldern (eigene Darstellung) 
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Der festgestellte korrelative Zusammenhang unter den jeweiligen Merkmalen eines AHF lie-
fert Hinweise auf synergetische Effekte, die mit der kombinatorischen Realisierung mehrerer 
Merkmale verbunden sind. Insofern stiften die AHF auch in dieser Hinsicht Orientierung, da 
sich der positive Effekt auf die Innovationsfähigkeit durch die Realisierung verschiedener 
Merkmale eines übergreifenden AHF möglicherweise verstärken lässt. 
Dabei ist allerdings zu beachten, dass die Auswahl eines umzusetzenden AHF immer nur im 
Zusammenhang mit einer systematischen Unternehmensdiagnose in Bezug auf Innovationsfä-
higkeit erfolgen kann. Das entwickelte Kategorienraster kann in diesem Kontext zunächst nur 
als Analyse- und Planungshilfe fungieren: Einerseits kann es bei der Diagnose der Innovations-
fähigkeit als Referenzrahmen dienen um abzugleichen, welche Merkmale der Innovationsfä-
higkeit bereits umgesetzt sind, andererseits offenbart es blinde Flecken, die Potenziale für die 
Umsetzung von weiteren Merkmalen bieten können.  
Außerdem ist zu konstatieren, dass die Bewertung der einzelnen Merkmale und die daraus re-
sultierende Ableitung von AHF durch Akteure aus forschungs- und wissensintensiven kmU vor-
genommen wurden und demnach zunächst nur für diese Unternehmensgruppe exemplarische 
Gültigkeit besitzt. Um die gewonnenen Erkenntnisse wissenschaftlich zu validieren, sind wei-
tere empirische Analysen mit anderen Unternehmenstypen, wie z.B. Großunternehmen notwen-
dig (vgl. Kapitel 6).  
 
Generierung abschließender Handlungsfelder (Kapitel 5.5) 
 Durch die Anwendung und Auswertung statistischer Verfahren konnten 6 AHF gebildet wer-
den, die sich durch eine Gruppe von Merkmalen konstituieren, die eine starke korrelative 
Beziehung zueinander aufweisen. 
 Durch die Kenntnis dieser Korrelationen zwischen den Merkmalen können möglicherweise 
synergetische Effekte hervorgerufen werden. 
 Die Umsetzung von diesbezüglichen Maßnahmen muss an eine systematische Unterneh-
mensdiagnose gekoppelt werden, die die spezifischen Bedingungen des jeweiligen Unterneh-
mens berücksichtigt. 
 Die generierten Handlungsfelder besitzen ausschließlich Gültigkeit für die analysierte 
Gruppe der forschungs- und wissensintensiven kmU. 
 
Tabelle 5-11: Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse im Kontext der AHF (eigene Darstellung) 
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5.7 Zusammenfassung 
Die Ausführungen im Rahmen des quantitativen Moduls ermöglichen die Beantwortung von 
Forschungsfrage 3: Wie werden die identifizierten Merkmale in Bezug auf deren Ausprägung 
und Relevanz von Führungskräften aus kmU subjektiv wahrgenommen? 
Diese übergreifende Forschungsfrage wurde im Verlauf des Kapitels durch drei Teilfragen be-
antwortet: 
1. Wie stark sind die Merkmale der Innovationsfähigkeit in forschungs- und wissensintensiven 
kmU aus subjektiver Sicht von Führungskräften ausgeprägt?  
Im Rahmen des quantitativen Moduls konnten diverse Erkenntnisse bezüglich der avisierten 
Fragestellungen gewonnen werden. Die Merkmale der Innovationsfähigkeit sind alle, wenn 
auch in unterschiedlicher Intensität, in den befragten kmU ausgeprägt. Im Einzelnen ist zu er-
kennen, dass insbesondere die in Abbildung 5-7 dargestellten Merkmale in den betrachteten 
Unternehmen in besonderer Weise stark bzw. schwach ausgeprägt sind.  
 
Abbildung 5-7: Am stärksten und schwächsten ausgeprägte Merkmale (eigene Darstellung) 
Auffällig ist, dass insbesondere Merkmale, die nicht direkt mit Innovationsfähigkeit bzw. mit 
objektivierbarem monetären Nutzen in Zusammenhang gebracht werden (z.B. Vermeidung psy-
chischer Überbelastung), tendenziell weniger stark in den befragten Unternehmen  
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ausgeprägt sind als solche, die einen direkten Nutzen versprechen (z.B. Langfristige Allianzen 
mit Kunden und Partnern).  
2. Welche Relevanz wird den Merkmalen in Bezug auf die Innovationsfähigkeit von forschungs- 
und wissensintensiven kmU aus subjektiver Sicht von Führungskräften beigemessen?  
Bezüglich der Einschätzung der Relevanz der Merkmale ist zu konstatieren, dass aus Sicht der 
befragten Führungskräfte grundsätzlich allen Merkmalen eine hohe Relevanz für die Innovati-
onsfähigkeit in forschungs- und wissensintensiven kmU beigemessen wird. Im Durchschnitt 
wird jedes Merkmal von 75% der Befragten als relevant für die Innovationsfähigkeit einge-
schätzt. Diese Erkenntnis erhärtet die angenommene Gültigkeit der identifizierten Merkmale, 
die sich bereits durch die Forschungsarbeit im qualitativen Modul ergeben hat.  
3. Welche Diskrepanzen lassen sich zwischen eingeschätzter Relevanz und Ausprägung identi-
fizieren? 
Zudem konnten teilweise große Diskrepanzen zwischen der niedrigen Ausprägung der Merk-
male und der zugeschriebenen hohen Relevanz aufgedeckt werden. Des Weiteren wurde jedes 
einzelne Merkmal insgesamt als relevanter eingeschätzt als es in den jeweiligen kmU ausge-
prägt ist. Diese Erkenntnis lässt den Schluss zu, dass insgesamt großes Potenzial für die Reali-
sierung innovationsförderlicher Merkmale in deutschen kmU besteht. Eine besonders große 
Diskrepanz zwischen Ausprägung und Relevanz lässt sich für die Merkmale Vermeidung psy-
chischer Überlastung, Akzeptanz für Veränderungen und Beziehung zu den Lerninhalten kon-
statieren.  
Um den Unternehmen eine Hilfestellung zum Abbau dieser Diskrepanzen zu geben, werden im 
folgenden Kapitel konkrete Handlungsempfehlungen zur Realisierung jedes einzelnen Merk-
mals gegeben. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf den Merkmalen, die auffällig große Dis-
krepanzen aufweisen.   
4. Welche zentralen, abschließenden Handlungsfelder zur Stärkung der Innovationsfähigkeit 
lassen sich, aus der Analyse korrelativer Beziehungen zwischen den Merkmalen, bilden?  
Durch eine explorative Faktorenanalyse konnten sechs abschließende Handlungsfelder (AHF) 
der Innovationsfähigkeit abgeleitet werden, die, in Kombination mit den Merkmalen, als  
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Orientierungsraster zur Unternehmenssteuerung für den Bereich der Personal- und Organisati-
onsentwicklung, anwendbar sind. Im Einzelnen handelt es sich dabei um die Handlungsfelder: 
Teamarbeit/ Interne Vernetzung, Lernkultur/ Kompetenzentwicklung, Arbeitsorganisation, 
Führung, Innovationskultur/ -management sowie Kooperation/ Externe Vernetzung (vgl. Ab-
bildung 5-8). 
 
Abbildung 5-8: Abschließende Handlungsfelder der Innovationsfähigkeit (eigene Darstellung) 
Die einzelnen AHF konstituieren sich aus einer Gruppe von Merkmalen, die auffällige Korre-
lationen aufweisen und verweisen damit auf mögliche synergetische Effekte, die sich durch die 
parallele Realisierung mehrerer Merkmale eines Handlungsfeldes ergeben können. Dabei ist zu 
beachten, dass die Umsetzung diesbezüglicher Maßnahmen immer nur auf Basis einer Analyse 
der jeweiligen Bedingungen des betreffenden Unternehmens sinnvoll ist. Zudem ist zu konsta-
tieren, dass die Erkenntnisse bzgl. der AHF ausschließlich Gültigkeit für die avisierte Ziel-
gruppe der forschungs- und wissensintensiven kmU besitzt.  
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6. Handlungsempfehlungen für die Personal- und Organisationsentwicklung 
6.1 Überblick 
In diesem Kapitel werden, auf Basis der qualitativen und quantitativen Ergebnisse, die im Ver-
lauf der Kapitel 4 und 5 generiert werden konnten, Handlungsempfehlungen zur Umsetzung 
der Merkmale der Innovationsfähigkeit formuliert. Gleichzeit wird damit Forschungsfrage 4 
beantwortet: Welche Handlungsempfehlungen lassen sich auf Basis der Ergebnisse für die Per-
sonal- und Organisationsentwicklung in kmU ableiten?  
Die Befunde bzgl. der eingeschätzten Relevanz haben gezeigt, dass insgesamt jedes der Merk-
male von den befragten Führungskräften als relevanter eingeschätzt wurde, als es aktuell in den 
jeweiligen Unternehmen ausgeprägt ist. Daraus lässt sich insgesamt ein hohes Potenzial zur 
Steigerung der Innovationsfähigkeit ableiten. Aus diesem Grund werden zunächst allgemeine 
Handlungsempfehlungen zu allen identifizierten Merkmalen aufgezeigt (vgl. Kapitel 6.1.2). 
Die Darstellung wird, gemäß den Erkenntnissen bzgl. der korrelativen Beziehungen zwischen 
den Merkmalen, nach abschließenden Handlungsfeldern (die nachfolgend als Handlungsfelder 
bezeichnet werden) geordnet.   
Daran anknüpfend wird der Fokus auf diejenigen Merkmale gerichtet, denen, den Ergebnissen 
der quantitativen Analyse folgend, das größte Potenzial für die Steigerung der Innovationsfä-
higkeit zugeschrieben werden kann. Dabei handelt es sich um die Merkmale Vermeidung von 
psychischer Überbelastung, Akzeptanz für Veränderungen und Beziehung zu den Lerninhalten 
(vgl. Kapitel 6.1.3).  
6.2 Allgemeine Handlungsempfehlungen  
Zur Realisierung der identifizierten innovationsförderlichen Merkmale müssen in kmU kon-
krete Maßnahmen durch die Personal- und Organisationsentwicklung umgesetzt werden. Diese 
beeinflussen die strukturellen und prozessualen Rahmenbedingungen der Mitarbeiter und defi-
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nieren so deren innovationsrelevante Handlungs-, Interaktions- und Kooperationsräume. Nach-
folgend werden derartige konkrete Maßnahmen64 zu den einzelnen Merkmalen in Form von 
praxisorientierten Handlungsempfehlungen formuliert.  
Dabei ist zu beachten, dass die Realisierung der Merkmale nicht im Sinne eines „je mehr davon, 
desto besser“ verordnet werden kann. Stattdessen sind zunächst die jeweiligen spezifischen Un-
ternehmens- sowie die relevanten Umweltbedingungen in einem qualitativen Verfahren (Work-
shop, Interviews, o.Ä.) zu identifizieren, bevor auf dieser Basis mögliche Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet werden können.  
Die nachfolgende Tabelle beschreibt zunächst mögliche konkrete Handlungsempfehlungen 
(HE) in Form von Maßnahmen, die initiiert und umgesetzt werden können, um das jeweilige 
Merkmal (M) im Unternehmen hervorzurufen. Die Merkmale sind nach Handlungsfeldern 
geclustert, wodurch mögliche synergetische Effekte zwischen den jeweiligen Merkmalen auf 
einen Blick sichtbar werden (vgl. Kapitel 5.6). 
Insgesamt wurden 137 Handlungsempfehlungen formuliert, die Entscheidungsträger in Un-
ternehmen bei der Schaffung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen unterstützen kön-
nen.  
Handlungsfeld 1: Teamarbeit/Interne Vernetzung  
M88: Vertrauenskultur 
HE 1 Realisierung regelmäßiger informeller Gespräche zwischen Mitarbeitern und 
Führungskräften im Rahmen außerbetrieblicher Aktivitäten 
HE 2 Abschaffung bzw. Minimierung von Kontroll- und Überwachungsmechanismen 
HE 3 Etablierung informeller Mechanismen in den Beziehungsstrukturen der Mitar-
beiter, z.B. durch die Bereitstellung einer Betriebsküche oder gemeinsamer Pau-
senräume 
  
                                                     
64 Bei der Darstellung der Maßnahmen handelt es sich um aus den Merkmalen abgeleitete konkrete Handlungs-
empfehlungen, die aus Sicht des Autors vorgenommen wurden. Diese Übersicht erhebt keinen Anspruch auf Voll-
ständigkeit. Darüber hinaus können weitere Maßnahmen relevant für die Umsetzung des Merkmals sein.  
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M50: Systematischer Erfahrungsaustausch 
HE 4 Systematische Evaluation von Innovationsprojekten und Lessons Learned zur 
Identifikation, Diskussion und positiven Verarbeitung von Misserfolgen 
HE 5 Etablierung von Tandem-Konzepten, Mentoringprogrammen und regelmäßigen 
Teamtreffen zum Wissens- und Erfahrungstransfer unter Berücksichtigung von 
Learnings aus vergangenen Innovationsprojekten 
HE 6 Schaffung eines Kommunikationstransferkanals zwischen jüngeren und  
 älteren Mitarbeitern zum systematischen Austausch von Erfahrungswissen  
 (z.B. durch Mentoring-Treffen) 
 
HE 7 Etablierung informeller Kommunikationskanäle in Form virtueller, sozialer 
Netzwerke 
 
M78: Teilautonome, kompetenzbasierte Teamarbeit  
HE 8 Förderung von Heterogenität in Arbeitsteams (u.a. bzgl. Alter, Geschlecht, Pro-
fession, sozialem wie kulturellem Hintergrund etc.) 
HE 9 Etablierung projektorientierter und selbstorganisierter Teamarbeit 
HE 10 Implementierung kontinuierlicher Zusammenarbeit zwischen fachlich unter-
schiedlich ausgebildeten Akteuren, insbesondere in den ersten kreativ orientier-
ten Phasen eines Innovationsprozesses zur Ideenfindung 
 
HE 11 Übertragung von Verantwortung auf spezialisierte Innovationsprojektteams 
 
M83: Raum für die Entwicklung von Ideen  
HE 12 Schaffung von vom restlichen Arbeitsumfeld getrennten Räumlichkeiten oder 
Plätzen für kreative Arbeitsphasen (z.B. durch sog. „Think Tanks“) 
HE 13 Explizite Festlegung von Freiräumen für Kreativphasen während der regulären 
Arbeitszeit für sämtliche Mitarbeiter 
HE 14 Freigabe einer bestimmten Stundenanzahl für individuelle kreative Prozesse, die 
auch außerhalb des Unternehmens stattfinden können 
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M22: Vernetzung unterschiedlicher Wissensträger und -quellen  
HE 15 Etablierung gezielter Learning-Sessions, um Wissen und Erfahrungen aus ver-
gangenen Innovationsprojekten zu teilen 
HE 16 Implementierung einer internen Wissensinfrastruktur, z.B. in Form von Online-
Foren, Wissensdatenbanken, spezialisierten virtuellen Communities, Wissens- 
und Ideenpools oder Social-Network-Plattformen 
HE 17 Schaffung eines systematischen betrieblichen Wissensmanagements bzw. eines 
hauptverantwortlichen Wissensmanagers 
 
HE 18 Regelmäßige Analyse und Erfassung von Wissensbeständen und -lücken inner-
halb des Unternehmens 
 
HE 19 Kontinuierliche Umsetzung angeleiteter oder selbstgesteuerter Lernprozesse, 
Marktstudien und Kundenevaluationen 
 
HE 20 Systematische Erfassung und Bewertung der unternehmensinternen, wie exter-
nen Vernetzungsstrukturen 
 
HE 21 Etablierung von systematisch agierenden Recherche- und Dokumentationsabtei-
lungen zu unternehmensrelevanten Fachgebieten 
 
HE 22 Realisierung eines Vernetzungssystems mit Lieferanten, Kooperationspartnern 
und Wettbewerbern zum Austausch von Wissen (z.B. durch regelmäßige Tref-
fen, Absprachen und virtuelle Kommunikationswege) 
 
M54: Förderung des Querdenkens  
HE 23 Schulung sämtlicher Mitarbeiter in der selbständigen Anwendung kreativer Me-
thoden und Denkweisen 
HE 24 Realisierung von professionell moderierten Workshops zum Thema Querdenken 
und Kreativität für sämtliche Mitarbeiter  
HE 25 Etablierung einer virtuellen Sammelstelle für unkonventionelle Ideen und Anre-
gungen zu Unternehmensprozessen und -strukturen 
HE 26 Implementierung eines (indirekten) Anreizsystems durch positive Herausstel-
lung von querdenkenden, innovativen Mitarbeitern (z.B. in Meetings, über E-
Mail in Mitarbeiterzeitschriften oder Newslettern) 
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Handlungsfeld 2: Lernkultur/Kompetenzentwicklung        
M69: Individualisierte Arbeitszeitmodelle  
HE 27 Etablierung von Gleitzeit, Arbeitszeitkonten, Wahlarbeitszeit und/oder Vertrau-
ensarbeitszeit 
HE 28 Etablierung von partizipativen Gestaltungsmodellen bzgl. individueller Arbeits-
zeiten 
HE 29 Berücksichtigung divergierender Lebensphasen, familiärer Verpflichtungen und 
individueller Neigungen bei der Gestaltung von Arbeitszeitmodellen 
HE 30 Einbindung der Option für Home Office in alternativen Arbeitszeitmodellen 
 
M53: Work-Based Learning  
HE 31 Implementierung  integrierter theoretischer wie praktischer Lernmodi sowie sich 
abwechselnder individueller und kollektiver Lernprozesse 
HE 32 Schaffung expliziter zeitlicher Freiräume für selbstorganisierte, arbeitsbezogene 
Lernprozesse von Mitarbeitern 
HE 33 Einrichtung von professionellen, regelmäßigen Schulungen zu Methoden und 
Strategien arbeitsintegrierten Lernens 
 
M57: Beziehung zu den Lerninhalten  
s. ausführliche Beschreibung in Kapitel 6.3 (HE 34 – HE 36) 
 
M6: Motivation zu gesundem Lebensstil  
HE 37 Veranstaltung von Workshops zu den Themen Gendermainstreaming und Fa-
milienplanung für Männer und Frauen  
HE 38 Etablierung eines kontinuierlichen Dialogs über das Thema Gesundheitsbewuss-
tes Leben bei Firmenveranstaltungen wie Jubiläen, Feiern, Teamsitzungen oder 
sonstigen Aktivitäten  
HE 39 Implementierung regelmäßiger, vertrauensvoller Mitarbeitergespräche zur be-
ruflichen und privaten Lebenssituation sowie regelmäßige Erhebung von dies-
bezüglichen Bedarfen durch betriebsinterne persönliche Gespräche und Umfra-
gen 
HE 40 Schaffung betrieblicher Kinderbetreuungsangebote und Einrichtung von Eltern-
Kind-Arbeitszimmern 
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M6: Motivation zu gesundem Lebensstil  
HE 41 Explizite Einbeziehung von Männern in die Thematisierung der Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf und Unterstützung bei der Realisierung von Elternzeit für 
beide Geschlechter 
HE 42 Schaffung von Möglichkeiten zur Flexibilisierung von Arbeitszeiten und -orten 
 
M4: Vermeidung psychischer Überbelastung  
s. ausführliche Beschreibung in Kapitel 6.3 (HE 43 – HE 47) 
 
M6: Motivation zu gesundem Lebensstil  
HE 48 Durchführung von Befragungen, Evaluationen, Gesundheitszirkeln und Work-
shops zur Thematisierung und Ermittlung der gesundheitlichen Konstitution der 
Mitarbeiter 
HE 49 Etablierung partizipativer Maßnahmen zur Beteiligung der Mitarbeiter an der 
Ausgestaltung eines betrieblichen Gesundheits- und Präventionsmanagements 
HE 50 Implementierung eines Gesundheitsmanagers oder anderer Strukturen eines sys-
tematischen Gesundheits- und Präventionsmanagements 
HE 51 Schaffung eines individuellen Belohnungssystems durch Ansprache und Her-
ausstellung von Mitarbeitern mit vorbildlichem Verhalten bzgl. Gesundheit und 
Prävention 
HE 52 Realisierung präventiver physischer Maßnahmen z.B. durch ergonomische Ar-
beitsplatzgestaltung, gesundheitsbewusste Speisenangebote und betriebliche 
Sportaktivitäten 
Handlungsfeld 3: Arbeitsorganisation    
M64: Förderung von impliziten Lernprozessen  
HE 53 Etablierung von und explizite Anregung zu Lernprozessen im Rahmen von Ar-
beitstätigkeiten (z.B. Lernen durch Zusammenarbeit mit anderen sowie Lernen 
von Mitarbeitern am Arbeitsplatz) 
HE 54 Schaffung von Möglichkeiten zu informellem Wissensaustausch wie z.B. ar-
beitslosgelöste Treffen, gemeinsame Aktivitäten etc. 
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M25: Anreiz- und Belohnungssysteme  
HE 55 Schaffung von Transparenz des betrieblichen Anreizsystems in Bezug auf die 
Förderung von Ideen und Verbesserungsvorschlägen 
HE 56 Etablierung eines Belohnungssystems zur Auszeichnung von Ideen (z.B. durch 
Geldprämien, Kurzurlaube, Outdoor-Aktivitäten, Weiterbildungsmöglichkeiten, 
freie Tage zur Ideenfindung, etc.) 
HE 57 Etablierung eines nicht-monetären Anreizsystems durch verbales Loben sowie 
Anerkennung von Initiativen und persönlichem Engagement durch (öffentli-
ches) Hervorheben vorbildlicher Mitarbeiter 
 
M26: Diversity-Teams  
HE 58 Etablierung von Diversity-Trainings (z.B. Workshops zur Sensibilisierung für 
Vielfalt in Bezug auf Alter, Kultur und Geschlecht sowie zum Perspektivwech-
sel) 
HE 59 Rekrutierung von Mitarbeitern mit unterschiedlichen fachlichen Hintergründen, 
heterogenen Expertisen, ethnischen und sozialen Herkünften sowie verschiede-
ner Altersgruppen 
HE 60 Etablierung eines systematischen Diversity-Managements bzw. Einführung ei-
ner Stelle für einen Diversity-Manager 
 
M40: Personaltausch bei Innovationsprojekten  
HE 61 Kombination von Mitarbeitern mit unterschiedlichen fachlichen Hintergründen 
und Kompetenzen in Innovationsteams 
HE 62 Etablierung kontinuierlicher Schulungen der Mitarbeiter in Bezug auf Koopera-
tions- und Konfliktfähigkeit sowie flexiblen Umgang mit wechselnden Arbeits-
aufgaben und -inhalten 
HE 63 Bedarfsorientierte personelle Zusammenstellung von temporär agierenden Inno-
vationsteams 
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M75: Wiedereinstiegsprogramme  
HE 64 Bildung von Beratungsteams, die aus erfahrenen Beschäftigten in Bezug auf Fa-
milienphasen bestehen 
HE 65 Schaffung von Möglichkeiten flexibler Arbeitstätigkeiten während der Eltern-
zeit 
HE 66 Realisierung von persönlichen Gesprächen vor der Erwerbsunterbrechung zwi-
schen Führungskräften und Mitarbeitern zur gegenseitigen Bedarfsermittlung 
HE 67 Realisierung von kontinuierlichem Kontakt während der Elternzeit 
 
M7: Einbindung der Führungskräfte in das BGM  
HE 68 Regelmäßige professionell unterstützte Schulung der Führungskräfte in Bezug 
auf gesundheitsfördernde Führung 
HE 69 Vernetzung von Führungskräften verschiedener Unternehmen zum Transfer von 
Präventionswissen und zur gemeinsamen Entwicklung von Konzepten zur Ge-
sundheitsförderung 
HE 70 Realisierung einer engen Zusammenarbeit zwischen betrieblicher Gesundheits-
förderung und Personalmanagement 
HE 71 Entwicklung und Etablierung eines gesundheitsorientierten Belohnungssystems, 
das sich durch Leistungsanerkennung und -belohnung auszeichnet 
Handlungsfeld 4: Führung 
M87: Förderung der Selbstorganisation  
HE 72 Delegation von Verantwortung und Einräumen von Entscheidungsautonomie 
HE 73 Durchführung regelmäßiger professioneller Schulungen für Mitarbeiter bzgl. ih-
rer Selbstregulierungs-, Selbstevaluations- und Selbstorganisationskompetenzen 
HE 74 Explizite Beteiligung der Mitarbeiter an der Ausgestaltung von Arbeitsprozes-
sen und -inhalten 
HE 75 Weitgehender Verzicht auf hierarchische und bürokratische Koordination inklu-
sive der Aufgabe von Alleinmacht-Ansprüchen der Managementebene 
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M92: Zulassen von Trial- und Error-Prozessen  
HE 76 Fokussierung und kommunikative Vermittlung des Prinzips Learning by Doing 
durch das Management 
HE 77 Etablierung von kommunikativen Austauschplattformen für Erfahrungswissen 
zur Problemlösung (z.B. durch spezielle Lernsessions) 
HE 78 Explizite Schaffung von zeitlichen und inhaltlichen Freiräumen für kreatives Ex-
perimentieren 
HE 79 Bewusstes Einkalkulieren von Fehlern und Misserfolgen während Lern- und Ar-
beitsphasen durch das Management 
HE 80 Durchführung interner Workshops bzgl. der Fähigkeit, Fehler zuzugeben, be-
wusst und deutlich zu kommunizieren und daraus Erfahrungswissen abzuleiten 
HE 81 Verzicht auf Misserfolgssanktionen durch das Management 
 
M79: Flexibilisierung der Arbeitsinhalte  
HE 82 Förderung selbstorganisierter Gruppen- und Teamarbeit durch die Delegation 
von Arbeitsaufgaben und Verantwortung 
HE 83 Etablierung von Job Enrichment (bei diesem Prinzip wird das Anforderungsni-
veau bei Arbeitsaufgaben schrittweise erhöht) 
HE 84 Systematischer Wechsel von Arbeitsaufgaben und -inhalten 
HE 85 Implementierung von Job Rotation (bei diesem Prinzip tauschen Mitarbeiter re-
gelmäßig ihre Arbeitsplätze und -aufgaben) 
HE 86 Etablierung regelmäßiger professioneller Methoden- und Medienschulungen zur 
Arbeitsorganisation 
 
M60: Selbstgesteuertes Lernen  
HE 87 Kontinuierliche Analyse von im Unternehmen vorhandenen Wissensbeständen, 
z.B. durch gezielte Meetings oder systematische Mitarbeiterbefragungen 
HE 88 Etablierung regelmäßiger Trainings zur Anwendung von Lernstrategien, zur Re-
cherche- und Selbstorganisationskompetenzen sowie zur Selbstevaluation und -
optimierung) 
HE 89 Etablierung von expliziten Zeiträumen für selbstgesteuerte Lernprozesse sowie 
Ermöglichung der Wahl bevorzugter Lernmethoden, -arten und -tempi 
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M60: Selbstgesteuertes Lernen  
HE 90 Förderung der Einrichtung von selbstorganisierten Lerngruppen 
HE 91 Einrichtung einer (virtuellen) Interaktionsplattform zum Austausch über Lern-
strategien und Herangehensweisen zur Optimierung eigener Lernmechanismen 
Handlungsfeld 5: Innovationskultur/ -management 
M14: Motivation der Mitarbeiter  
HE 92 Schaffung von Möglichkeiten zur Mitarbeit an Folgeprojekten sowie zur Ver-
antwortungsübernahme für eigene Projekte und Innovationsvorhaben 
HE 93 Implementierung eines Mitbestimmungsrechts für sämtliche Mitarbeiter bzgl. 
der Organisation und Gestaltung ihrer Arbeitsprozesse 
HE 94 Realisierung von finanziellen Zuwendungen, Auszeichnungen und positiver 
Herausstellung besonders motivierter und ideenstiftender Mitarbeiter 
HE 95 Etablierung geregelter Informationskanäle zur Schaffung von Transparenz in 
Bezug auf unternehmensinterne Innovationsprozesse und -strukturen 
 
M30: Verknüpfung von Innovationsvorhaben und Unternehmensstrategie  
HE 96 Erstellung eines betrieblichen Innovationsportfolios als orientierende Übersicht 
für alle Mitarbeiter 
HE 97 Regelmäßige schriftliche Neudefinition der Innovationsziele sowie Abstim-
mung mit der Unternehmensstrategie 
HE 98 Etablierung eines Innovationsmanagers, der den Abgleich zwischen Innovati-
ons- und Unternehmensstrategien kontinuierlich überwacht  
HE 99 Explizite Verankerung von Innovationszielen in der Unternehmensstrategie 
 
M33: Kontinuierliche Anpassung der IT an Prozesse und Strukturen  
HE 100  Etablierung von webbasiertem Brainstorming, Mindmapping und morphologi-
schen Analysen zur Ideengenerierung 
HE 101 Konservierung von Ideen in virtuellen Datenbanken 
HE 102  Etablierung IT-gestützter Methoden für die Innovationsplanung (z.B. Szenario-
technik, Technologiefrühaufklärung und Unternehmensanalyse) 
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M33: Kontinuierliche Anpassung der IT an Prozesse und Strukturen 
HE 103  Einrichtung einer softwaregestützten Verknüpfung von Teams und Abteilungen, 
z.B. durch eine Interaktionsplattform für Austausch und Diskussion von Innova-
tionsideen 
HE 104  Implementierung virtueller Räume zur kontinuierlichen Einbindung von Kunden 
und externen Partnern in Innovationsprozesse 
HE 105  Schaffung einer virtuellen Evaluationsplattform zur Bewertung von Innovatio-
nen und Innovationsideen durch Kunden und externe Partner  
HE 106  Kontinuierliche, bedarfsgerechte Veranstaltung von virtuellen Innovationswett-
bewerben 
 
M39: Akzeptanz für Veränderungen  
s. ausführliche Beschreibung in Kapitel 6.2 (HE 107 – HE 110) 
Handlungsfeld 6: Kooperation/ Externe Vernetzung 
M47: Langfristige Allianzen mit Partnern und bewährten Kunden  
HE 111 Etablierung von Möglichkeiten für Kunden zur direkten Mitarbeit während In-
novationsprozessen als Ideengeber, Evaluator und Entwickler 
HE 112 Selektive Partizipation von Kunden und Partnern an Newslettern des Unterneh-
mens 
HE 113 Einrichtung einer Stelle für einen Social-Media-Berater mit dem Fokus auf die 
webgestützte Einbindung von externen Partnern 
HE 114 Implementierung regelmäßiger Treffen formeller wie informeller Art zum Infor-
mationsaustausch mit ausgewählten Kunden und Partnern 
HE 115 Einrichtung und Pflege einer Datenbank mit personalisiertem Zugang für sämt-
liche Mitarbeiter zur systematischen Sammlung von Kundenwünschen,             -
bedürfnissen und -anforderungen 
HE 116 Aufbau eines Evaluationssystems in Bezug auf Unternehmensprodukte, - pro-
zesse und/oder Dienstleistungen (unter Einbindung ausgewählter Kunden und 
Partner) 
HE 117 Ausrichtung eines Tages der offenen Tür für ausgewählte Kunden und Partner 
zum intensiven Informationsaustausch 
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M45: Vertrauensbasierte Zusammenarbeit  
HE 118 Selektive Delegation von Verantwortung an möglichst viele Mitarbeiter 
HE 119 Implementierung von Meetings zur klaren Verständigung und Kommunikation 
über den Umgang mit geistigem Eigentum (non-disclosure agreements) 
HE 120 Etablierung von, sämtlichen Mitarbeitern zugänglichen, Informationskanälen 
bzgl. der Veröffentlichung relevanter Unternehmensstrategien (z.B. in Form von 
Informationstafeln oder interaktiven Plattformen) 
HE 121 Schaffung flacher Hierarchien, die die Partizipation an Entscheidungen durch 
möglichst viele Mitarbeiter beinhalten 
 
M41: Kooperation mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen  
HE 122 Einrichtung von Praktikumsstellen und Hospitationsmöglichkeiten für Studie-
rende und andere interessierte Akteure aus dem Hochschulbereich 
HE 123 Durchführung regelmäßiger Treffen zwischen Unternehmens- und Hochschul-
akteuren zum Informations- und Bedarfsaustausch 
HE 124 Aktive Teilnahme an universitären Veranstaltungen und fachlichen Tagungen 
HE 125 Nutzung von sozialen Plattformen, E-Mail-Verteilern und Newslettern zur Ver-
netzung mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen 
Nachfolgend werden zusätzlich Handlungsempfehlungen zu den Merkmalen formuliert, die in-
folge der Faktorenanalyse keinem der Handlungsfelder zugeordnet werden konnten (vgl. Kapi-
tel 5.6). Diese Merkmale können dennoch, je nach identifiziertem Bedarf im Unternehmen, zur 
Schaffung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen genutzt und selektiv mit ausgewählten 
adäquaten Handlungsfeldern verknüpft werden. 
M8: Offene Kommunikationsprozesse 
HE 126 Etablierung von Workshops zu kommunikationsrelevanten Themen wie Rheto-
rik, Präsentationtechniken oder Konfliktmanagement 
HE 127 Implementierung regelmäßiger Feedbackschleifen im Kontext von Team- und 
Projektarbeit 
HE 128 Etablierung von regelmäßigen Kommunikationsplattformen zu unternehmensre-
levanten Themen (z.B. in Form von Aushängen, E-Mail-Verteilern oder virtuel-
lem Netzwerken) 
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M8: Offene Kommunikationsprozesse 
HE 129 Abbau von Kommunikationsbarrieren wie Abteilungsgrenzen und räumlich ge-
trennten Einheiten 
    
M9: Vernetzung von verschiedenen Abteilungen  
HE 130 Etablierung virtueller Arbeitsplattformen und unternehmensinterner sozialer 
Netzwerke für offenen Informationsfluss zwischen ausgewählten Abteilungen 
(z.B. zwischen Produktion und Vertrieb) 
HE 131 Schaffung informeller Räume und Netzwerke zum abteilungsübergreifenden In-
formationsaustausch (z.B. durch Betriebsausflüge, gemeinsame sportliche Akti-
vitäten oder Informationsrunden) 
HE 132 Implementierung heterogener, bereichsübergreifender Innovationsteams 
 
M32: Interdisziplinäre Zusammenarbeit  
HE 133 Etablierung regelmäßiger interdisziplinärer Meetings zum kontinuierlichen Wis-
sensaustausch 
HE 134 Kontinuierliche Transparenz über alle Phasen und Stadien von Innovationspro-
zessen durch persönlichen Kontakt 
HE 135 Implementierung interdisziplinärer Innovationsteams 
 
M37: Persönlicher Nutzen für Innovationsbeteiligte  
HE 136 Explizites Aufzeigen des persönlichen Nutzens eines Innovationsvorhabens 
durch das Management (z.B. finanzielle Zuwächse, Prestige- oder Komfortge-
winn oder geringerer Arbeits- und Zeitaufwand) 
HE 137 Schaffung eines unternehmensinternen Marketings für Innovationsvorhaben zur 
Stärkung der Akzeptanz von Innovationen im gesamten Unternehmen (z.B. 
durch Markenbildung oder gezielte Kommunikationsmaßnahmen) 
6.3 Spezifische Handlungsempfehlungen  
In diesem Teilkapitel werden exemplarisch ausführliche Handlungsempfehlungen zu den 
Merkmalen gegeben, die die größte Diskrepanz zwischen der durch Führungskräfte in kmU 
eingeschätzten Ausprägung (vgl. Kapitel 4.3.1) und Relevanz (vgl. Kapitel 4.3.2) aufweisen. 
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Die Ergebnisse der statistischen Analyse offenbaren demnach besonderes Potenzial zur Stei-
gerung der Innovationsfähigkeit für forschungs- und wissensintensive kmU. Nachfolgend 
werden (chronologisch nach der größten festgestellten Diskrepanz) zentrale Handlungsemp-
fehlungen für die Umsetzung der Merkmale a) Vermeidung von psychischer Überbelastung, 
b) Akzeptanz für Veränderungen und c) Beziehung zu den Lerninhalten formuliert.  
a) Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des Merkmals Vermeidung von psychischer 
Überbelastung 
Um psychische Überbelastung am Arbeitsplatz präventiv zu vermeiden, bietet sich im Rahmen 
der Personalentwicklung die Etablierung von spezifischen Weiterbildungsangeboten an. Im 
Rahmen dieser Weiterbildungsangebote sollten die Mitarbeiter im Umgang mit Stress am Ar-
beitsplatz geschult werden. Studien haben gezeigt, dass verschiedene Entspannungstrainings 
(z.B. Aufmerksamkeitsübungen) dazu beitragen, das empfundene Stresslevel zu senken (vgl. 
Wolever et al. 2012: 252ff). Zudem kann mit Hilfe solcher Trainings die durch Stress hervor-
gerufene emotionale Belastung signifikant reduziert und die Jobzufriedenheit erhöht werden 
(vgl. Hülsheger et al. 2012: 9ff).  
Weitere wirkungsvolle Maßnahmen im Bereich der Personalentwicklung können Angebote wie 
z.B. Informationsveranstaltungen, Diskussionsrunden, Mitarbeitergespräche, Kursangebote, 
Gesundheitszirkel, thematische Workshops, flexible Arbeitszeitmodelle und ein enger persön-
licher Kontakt zwischen allen Beteiligten sein. Durch derartige Initiativen wird Mobbing, Ver-
sagensängsten und überzogenem Leistungsdruck entgegengewirkt (vgl. Huber 2010: 69).  
Durch gezielte Maßnahmen, die die Organisationsentwicklung betreffen, sollten im Unterneh-
men zudem Rahmenbedingungen für ein ausgewogenes Berufsleben geschaffen werden (vgl. 
Gauger 2009: 31). Hierzu gilt es, verschiedene druckentlastende Faktoren in die Unternehmens-
strategie aufzunehmen, wie z.B. die Schaffung einer familiären Arbeitsatmosphäre, mitarbei-
terfreundliche, flexible Arbeitsbedingungen, ein vertrautes Betriebsklima, Arbeitsbeziehungen 
über die berufliche Verpflichtung hinaus (z.B. durch die regelmäßige Initiierung gemeinsamer, 
außerbetrieblicher Aktivitäten) sowie Vielfalt am Arbeitsplatz durch Flexibilität bzgl. der Ar-
beitsaufgaben und angwandter Methoden, wechselnde Projektteams und Maßnahmen wie Job 
Rotation (vgl. Bödeker 2008: 106; Schreyögg : 205ff). Das Unternehmen sollte zudem darauf 
ausgerichtet sein, die Zusammenarbeit der Mitarbeiter auch auf Basis von Freizeitangeboten 
und diesbezüglichen Teamschulungen zu fördern. 
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M4: Vermeidung psychischer Überbelastung  
HE 43 Implementierung optionaler Weiterbildungsangebote zum Thema Umgang mit 
Druck am Arbeitsplatz für sämtliche Mitarbeiter inklusive der Führungskräfte 
HE 44 Regelmäßige Durchführung von Informationsveranstaltungen, Diskussionsrun-
den, Mitarbeitergesprächen oder thematischen Workshops zur Vorbeugung und 
Thematisierung von sensiblen, gesundheitsgefährdenden Themen wie Mobbing 
oder permanentem Leistungsdruck 
HE 45 Schaffung von flexiblen Arbeitsbedingungen durch flexible Arbeitszeiten,        -
inhalte und -orte 
HE 46 Ausbau der Möglichkeiten zur partizipativen Selbstbestimmung, Selbstorgani-
sation und Selbstgestaltung durch wechselnde Arbeitsaufgaben und Verantwor-
tungsbereiche 
HE 47 Monetäre und organisatorische Förderung der außerbetrieblichen, gemeinsamen 
Freizeitgestaltung 
b) Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des Merkmals Akzeptanz für Veränderungen 
Um grundsätzlich ein innovationsfreudiges Betriebsklima zu schaffen, das insbesondere auch 
die kontinuierliche Entwicklung struktureller, prozessualer oder sozialer Innovationen unter-
stützt, muss ein gewisses Maß an Veränderungskultur von den Mitarbeitern angenommen, vo-
rangetrieben und akzeptiert werden. Nur so kann es gelingen, Ängste vor Neuerungen sowie 
Tendenzen zum Festhalten an überkommenen Zuständen und Strukturen abzubauen (vgl. Stern 
und Jaberg 2010: 85).  
Unternehmensakteure müssen demzufolge darin geschult werden, permanent Verbesserungs-
potenziale zu identifizieren. Zugleich müssen sie ermutigt werden, proaktiv Vorschläge zu äu-
ßern, indem ein Bewusstsein dafür vermittelt wird, dass  Ideen und Anregungen ernst genom-
men werden (vgl. Sattler 2011: 155). Indem derartige interne Unternehmensmaßnahmen ergrif-
fen werden, in die möglichst alle Mitarbeiter einzubinden sind, wird die Forderung nach per-
manentem, partizipativen Wandel durch des Managements symbolisiert.  
Um die Akzeptanz und eine positive Einstellung gegenüber Wandlungsprozessen unter den 
Mitarbeitern zu fördern, können zudem verschiedene Maßnahmen der Organisationsentwick-
lung umgesetzt werden: So kann z.B. die Etablierung regelmäßiger Teamsitzungen, in denen 
geplante Neuerungen bewusst thematisiert und diskutiert werden, ein wichtiger Faktor für den 
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Abbau von Veränderungsängsten sein. Generell stellt die Implementierung transparenter Infor-
mationskanäle über verschiedene Hierarchieebenen eine essentielle Grundlage zur Förderung 
der Veränderungsbereitschaft dar (vgl. Stern und Jaberg 2010: 342).  
In diesem Zusammenhang bietet sich die Einbindung digitaler Informationstechnologien an, da 
diese es ermöglichen, heterogene Informationen dezentral zu erfassen, kontinuierlich zu aktua-
lisieren und diese jedem Mitarbeiter unmittelbar zugänglich zu machen. Damit ist es möglich, 
eine kontinuierliche Transparenz bzgl. interner und externer Veränderungen zu gewährleisten 
(vgl. Richter 2010: 32f).  
Um bei der Einführung von Veränderungen am Arbeitsplatz Widerstände seitens der Mitarbei-
ter abzubauen oder gar nicht erst aufkommen zu lassen, sollte, im Zusammenhang mit jeglichen 
kommunikativen Maßnahmen, die Intentionalität der Veränderung deutlich herausgestellt wer-
den. Auf diese Weise kann die Durchsetzung von Neuerungen unter Beteiligung der Mitarbeiter 
entscheidend beschleunigt werden (vgl. Brall 2010: 25ff).  
M39: Akzeptanz für Veränderungen  
HE 107 Kontinuierliche Durchführung von Workshops zur Identifikation von betriebli-
chen Verbesserungspotenzialen 
HE 108 Schaffung von regelmäßigen Meetings zur transparenten Diskussion von Ideen, 
Verbesserungsvorschlägen und unternehmensrelevanten Neuheiten 
HE 109 Implementierung einer Datenbank zur Sammlung und Bewertung von Verbes-
serungsvorschlägen 
HE 110 Regelmäßige Überprüfung und ggfs. Neuausrichtung der organisationalen Pro-
zesse und Strukturen (z.B. durch Mitarbeiterbefragungen) 
c) Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des Merkmals Beziehung zu den  
Lerninhalten 
Für die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens ist es entscheidend, die Beziehung zwischen 
Mitarbeitern und Lerninhalten systematisch zu fördern. Deshalb sollten diesbezügliche Maß-
nahmen der Personalentwicklung darauf abzielen, die Lerninhalte innerhalb arbeitsintegrierter 
Lernprozesse verstärkt an für die Mitarbeiter persönlich relevanten Zielen auszurichten.  
Um die Beziehung zu Lerninhalten auf individueller Ebene zu fördern, sind Maßnahmen wie 
Schulungen zu den Themen E-Learning und Karriereförderung durch selbstgesteuerte  
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Weiterbildung erforderlich (vgl. Franken & Franken 2011: 161). Da Individuen aus ihren Be-
dürfnissen Handlungen ableiten, sollte den Unternehmensakteuren der persönliche Bedarf nach 
dem zu erlernenden Wissen aufgezeigt und die positiven Perspektiven begreiflich gemacht wer-
den, die sich aus dem Lernprozess selbst sowie aus der Beherrschung der Lerninhalte ergeben 
(vgl. Mirow 2011: 35f). Werden Lerninhalte während des sie betreffenden Lernprozesses sowie 
unmittelbar danach aktiv angewendet, verstärkt dies nicht nur den Lerneffekt, sondern auch die 
persönliche Sinnschöpfung (vgl. ebd.: 41), so wie es z.B. bei Fortbildungsmaßnahmen am ei-
genen Arbeitsplatz intendiert wird (training on the job) (vgl. Franken & Franken 2011: 167).  
Lernfreude und -bezug lassen sich zusätzlich steigern, indem das Unternehmen eine Methoden- 
und Medienvielfalt fokussiert, die z.B. kooperatives und spielerisches Lernen, einen hohen 
Grad an Vernetzung unter den Lernenden, die Nutzung aller im Unternehmen verfügbaren Me-
dien, selbstbestimmtes und handlungsorientiertes Lernen sowie Projekt- und Teamarbeit um-
fasst (vgl. Sattler 2011: 154f). Durch eine derartige Abwechslung  bauen die Beteiligten eine 
Beziehung zu den Lerninhalten auf und entwickeln ein Interesse an den Lerngegenständen, das 
über den Faktor der Notwendigkeit hinausgeht (vgl. Sattler 2011: 154).  
Ein weiteres Instrument um die Beziehung zu den Lerninhalten zu stärken kann die Methodik 
des Mentoring darstellen. Dabei gibt ein erfahrener Mitarbeiter (Mentor) sein Fachwissen direkt 
an einen unerfahrenen Mitarbeiter (Mentee) mit dem Ziel weiter, den Mentee in seiner persön-
lichen und fachlichen Entwicklung zu unterstützen (vgl. Franken & Franken 2011: 171). In 
diesem Zusammenhang ist zu erwähnen, dass es für den Unternehmenserfolg entscheidend ist, 
dass neu angeeignetes Wissen des einzelnen Mitarbeiters im nächsten Schritt wenn möglich mit 
Kollegen (z.B. durch regelmäßige Meetings und Gesprächsrunden) geteilt wird, so dass letzt-
lich die gesamte Organisation von dem Wissen profitieren kann (vgl. Mirow 2011: 41; Weiß 
2010: 286). 
Zusätzlich sollte den Unternehmensakteuren demonstriert werden, dass die zu lernenden Inhalte 
Arbeitsprozesse, mit denen Mitarbeiter häufig konfrontiert sind, vereinfachen, optimieren oder 
zeitlich verkürzen und auch außerhalb des Arbeitslebens eine sinnvolle Wissens- bzw. Kompe-
tenzerweiterung darstellen können (vgl. Graßler 2010: 36).  
Zwar spielen im Kontext der Förderung von unternehmensinternen Lernprozessen auch An-
reizsysteme eine wichtige Rolle; noch entscheidender für die Steigerung des  
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Mitarbeiterengagements ist aber das Verhalten von Vorgesetzten. Diese sollten über wertschät-
zende, motivierende, und unterstützende Strategien im Umgang mit den Mitarbeitern verfügen, 
um eine intensive fachliche und persönliche  Unternehmensbindung und damit einen wesentli-
chen Baustein für die Lernbereitschaft zu schaffen (vgl. ebd.: 36).  
M57: Beziehung zu den Lerninhalten 
 HE 34 Etablierung regelmäßiger Kommunikationsräume (z.B. Meetings, Workshops, 
Lessons Learned, Themenabende), die den individuellen Nutzen bestimmter 
Lerninhalte für die Mitarbeiter aufzeigen 
HE 135 Vermittlung von Methoden- und Medienvielfalt durch Schulung und Anwen-
dung von z.B. kooperativem und spielerischem sowie handlungsorientiertem 
Lernen 
HE 36 Schaffung eines direkten Anerkennungsystems, das erfolgreich bewältigte Lern-
prozesse und Anwendung erlernten Wissens belohnt (z.B. im Rahmen von Seri-
ous Games) 
6.4 Zusammenfassung 
Im Rahmen des Kapitels wurden insgesamt 137 Handlungsempfehlungen zur praktischen 
Umsetzung der Merkmale der Innovationsfähigkeit in kmU formuliert. Damit konnte For-
schungsfrage 4: Welche Handlungsempfehlungen lassen sich, auf Basis der Ergebnisse, für die 
Personal- und Organisationsentwicklung in kmU ableiten? beantwortet werden.  
Die Handlungsempfehlungen fungieren in Kombination mit den übergeordneten Handlungsfel-
dern als orientierende Hinweise für eine systematische Organisationsgestaltung, die auf die 
Schaffung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen ausgerichtet sind. In diesem Zusam-
menhang ist zu beachten, dass die Auswahl der zu realisierenden Maßnahmen immer vor dem 
Hintergrund der spezifischen Bedingungen des jeweiligen Unternehmens erfolgen muss.  
Zusätzlich wurden ausführliche Handlungsempfehlungen zu den Merkmalen Vermeidung von 
psychischer Überbelastung, Akzeptanz für Veränderungen und Beziehung zu den Lerninhalten 
entwickelt, um einen ersten Beitrag zur Reduzierung der statistisch gemessenen auffällig 
hohen Diskrepanz zwischen der Ausprägung und der Relevanz dieser Merkmale in for-
schungs- und wissensintensiven kmU zu leisten.   
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7. Zusammenfassung  
7.1 Beantwortung der Forschungsfragen 
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden 33 entscheidende Merkmale der Innovationsfähig-
keit für kmU identifiziert und für forschungs- und wissensintensive kmU exemplarisch hin-
sichtlich ihrer Ausprägung und Relevanz bewertet. Die Kenntnis dieser Merkmale versetzt Ent-
scheidungsträger aus Unternehmen im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung in 
die Lage, gezielt Maßnahmen zur Realisierung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen 
umsetzen zu können.  
Um zu dieser Erkenntnis zu gelangen, wurden zunächst die für die Beantwortung der For-
schungsfragen relevanten Begrifflichkeiten erläutert. In diesem Zusammenhang wurde ein er-
weitertes Innovationsverständnis referiert, das insbesondere auch solche Arten von Innovatio-
nen (z.B. Sozial- oder Strukturinnovationen) integriert, die nicht unmittelbar mit einem direkten 
monetären Nutzen im Zusammenhang gebracht werden können. Diese Annahme hat Auswir-
kungen auf die Entstehungsbedingungen von Innovationen: Eine kontinuierliche Generierung 
verschiedener Innovationsarten erfordert die Anerkennung einer breiten Palette potenzieller 
Einflussfaktoren. Dabei wird in dieser Arbeit die Annahme vertreten, dass Innovationsfähigkeit 
ein mehrdimensionales Konstrukt darstellt, das für Unternehmen nur bedingt plan- und steuer-
bar ist. Stattdessen gilt es, den Mitarbeitern eines Unternehmens innovationsförderliche Rah-
menbedingungen zu bieten, um Innovationsvorhaben in möglichst kurzen Zyklen nachhaltig zu 
fördern.  
Des Weiteren wurde referiert, dass in diesem Kontext insbesondere die Ausgestaltung der Be-
reiche der Personal- und Organisationsentwicklung relevant ist: Die Innovationsfähigkeit der 
Mitarbeiter und damit eines Unternehmens hängt maßgeblich davon ab, inwiefern es gelingt, 
möglichst vielfältige personelle und organisationale Merkmale auf allen organisationalen Ebe-
nen zu verankern und diesbezügliche synergetische Zusammenhänge zu nutzen.  
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Beantwortung der Forschungsfrage 1:  
Mit Hilfe welcher Methodik können Merkmale der Innovationsfähigkeit von kmU im 
Wirtschaftsraum Deutschland identifiziert, geclustert und reduziert werden? 
Zur Identifizierung, Clusterung und Bewertung der entscheidenden Merkmale der Innovations-
fähigkeit wurde ein sozialwissenschaftlich geprägtes Forschungsdesign entwickelt, das auf den 
Prinzipien der anwendungsorientierten Aktionsforschung nach Lewin (vgl. Kapitel 1.2.1) und 
dem Mixed-Methods-Ansatz nach Teddlie und Tashakkori basiert (vgl. Kapitel 3.2). Die me-
thodische Vielfalt beider Ansätze ermöglicht es, Erkenntnisse aus der Wissenschaft ebenso in 
den Forschungsprozess zu integrieren, wie solche aus der unternehmerischen Praxis. Darüber 
hinaus konnte das methodische Setting in einen qualitativen und einen quantitativen Teilschritt 
gegliedert werden. Dieses Vorgehen ermöglicht eine differenzierte Auseinandersetzung mit 
dem Untersuchungsgegenstand: Während im qualitativen Teil die Merkmale inhaltlich identi-
fiziert, geclustert und reduziert wurden, erfolgte im quantitativen Teil eine statistische Auswer-
tung der Merkmale hinsichtlich ihrer Ausprägung und Relevanz in Unternehmen. Diese Aus-
wertung, die der tiefergehenden Analyse der gewonnenen inhaltlichen Erkenntnisse diente, ba-
siert auf einer webbasierten Fragebogenerhebung, die mit Führungskräften aus forschungs- und 
wissensintensiven kmU durchgeführt wurde.  
Beantwortung der Forschungsfrage 2: 
Was sind die entscheidenden Merkmale der Innovationsfähigkeit von kmU mit dem Fo-
kus auf Personal- und Organisationsentwicklung? 
Die identifizierten Merkmale wurden in zwei Merkmalskatalogen gebündelt, einzeln erläutert 
und mit verschiedenen Literaturquellen aus der aktuellen Innovationsforschung belegt. Der vor-
läufige Merkmalskatalog beinhaltet insgesamt 92 Merkmale der Innovationsfähigkeit, die nach 
vorläufigen Handlungsfeldern geclustert sind. Die Merkmale wurden im weiteren Verlauf der 
Untersuchung zur besseren Operationalisierbarkeit mittels eines expertenbasierten Bewer-
tungsworkshops auf eine Anzahl von 33 Merkmalen reduziert. Diese finden sich im finalen 
Merkmalskatalog, in dem jedes einzelne Merkmal inhaltlich beschrieben und mit dem jeweils 
zugeordneten Handlungsfeld in Beziehung gesetzt wurde.  
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Beantwortung der Forschungsfrage 3:  
Wie werden die identifizierten Merkmale in Bezug auf deren Ausprägung und Relevanz 
von Führungskräften aus kmU subjektiv wahrgenommen? 
Darüber hinaus konnten wichtige Erkenntnisse bzgl. der Ausprägung der Merkmale in for-
schungs- und wissensintensiven deutschen kmU gewonnen werden: Demzufolge ist die Mehr-
heit der Merkmale in den untersuchten Unternehmen zwar ausgeprägt; dennoch zeigt sich, dass 
v.a. Merkmale, die nicht in einen direkten Zusammenhang  mit einem monetärem Nutzen ge-
bracht werden können (z.B. im Kontext von Gesundheits- und Präventionsmanagement oder 
der Etablierung von Diversity-Teams), aktuell noch wenig in den betreffenden Unternehmen 
umgesetzt werden.  
Außerdem konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass im Durchschnitt jedes der Merkmale 
von ca. 75% der befragten Führungskräfte als relevant für die Innovationsfähigkeit von kmU 
eingeschätzt wurde. Die positiven Einschätzungen zu Ausprägung und Relevanz stimmen da-
mit weitestgehend überein. Dennoch ist zu konstatieren, dass sämtliche Merkmale in der ein-
zelnen Betrachtung als relevanter eingeschätzt werden, als sie in den befragten Unternehmen 
ausgeprägt sind. Dabei zeigen sich in Einzelfällen große Diskrepanzen zwischen der subjektiv 
eingeschätzten geringen Ausprägung von Merkmalen im eigenen Unternehmen und der gleich-
zeitig eingeschätzten hohen Relevanz derselben. Dies führt zu der Vermutung, dass hinsichtlich 
der Ausgestaltung innovationsförderlicher Rahmenbedingungen in forschungs- und wissensin-
tensiven kmU in Deutschland enormes Entwicklungs- bzw. Verbesserungspotenzial besteht.  
Die Ergebnisse der quantitativen Analyse (insbesondere durch eine explorative Faktorenana-
lyse) ermöglichten zudem die Bildung abschließender Handlungsfelder, die für die gezielte 
Personal- und Organisationsentwicklung zur Schaffung innovationsförderlicher Rahmenbedin-
gungen genutzt werden können. Dabei handelt es sich um Gruppen von Merkmalen, die hohe 
gegenseitige Korrelationen aufweisen und im Einzelnen wie folgt bezeichnet wurden: Teamar-
beit/Interne Vernetzung, Lernkultur/Kompetenzentwicklung, Arbeitsorganisation, Führung, In-
novationskultur/-management sowie Kooperation/Externe Vernetzung.  
 
 
  
211 
 
Beantwortung der Forschungsfrage 4:  
Welche Handlungsempfehlungen lassen sich, auf Basis der Ergebnisse, für die Personal- 
und Organisationsentwicklung in kmU ableiten? 
Als praktisches Hilfsmittel zur Umsetzung der identifizierten Merkmale der Innovationsfähig-
keit wurden insgesamt 137 konkrete Handlungsempfelungen für die Personal- und Organisati-
onsentwicklung formuliert. Bei der Beschreibung der Handlungsempfehlungen wurde der Fo-
kus auf diejenigen Merkmale gelegt, die die größte Diskrepanz zwischen der Ausprägung in 
den befragten kmU und der eingeschätzten Relevanz aufweisen (vgl. Kapitel 6.3), da diese sta-
tistischen Befunde in besonderem Maße ungenutzte Innovationspotenziale offenbaren.   
7.2 Kritische Reflexion 
Dieses Teilkapitel setzt sich abschließend kritisch mit dem entwickelten und angewandten me-
thodischen Untersuchungsansatz der Arbeit auseinander. Die jeweiligen Grenzen der einzelnen 
Methoden liefern überdies Hinweise zur wissenschaftlichen Einordnung und Verwendbarkeit 
der gewonnenen inhaltlichen Ergebnisse zu Merkmalen der Innovationsfähigkeit. Im Rahmen 
der gegebenen Möglichkeiten bzgl. des vorliegenden Untersuchungsgegenstandes, wurden an 
den entsprechenden Stellen jedoch unterschiedliche Maßnahmen ergriffen, um den methodi-
schen Defiziten entgegenzuwirken.  
Nachfolgend werden demnach, neben methodischen Defiziten, auch diesbezügliche Gegen-
maßnahmen sowie daraus resultierende Grenzen der Verwendbarkeit der gewonnenen inhaltli-
chen Ergebnisse erläutert.  
Grundsätzliche Probleme empirischer Sozialforschung 
Bortz und Döring (2006) haben eine Reihe von grundsätzlichen Kritikpunkten zur empirischen 
Forschung im Allgemeinen angeführt. So weisen sie auf ein grundsätzliches Defizit hin: Da nie 
garantiert sein kann, dass die Basis der Forschungsbemühungen, namentlich eine empirische 
Beobachtung, eindeutig ist, kann die vollständige Allgemeingültigkeit einer Hypothese nie ge-
währleistet sein. Zwar werden zur Erhebung der relevanten Daten geeignete Instrumente aus-
gewählt; doch auch deren Exaktheit und Angemessenheit ist nicht gewährleistet (vgl. ebd.: 19). 
Empirische Sozialforschung, ob qualitativ oder quantitativ, ist ohnehin in Bezug auf ihren All-
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gemeingültigkeitsanspruch insofern limitiert, als dass die unbedingte universelle Gültigkeit ei-
ner Hypothese nie nachgewiesen werden kann. Es gibt somit keine Garantie dafür, dass andere 
Forschungsergebnisse der entwickelten Theorie nicht widersprechen. Hieraus ergibt sich das 
sogenannte Induktionsproblem empirischer Sozialforschung, welches besagt, dass „von einer 
begrenzten Anzahl spezieller Ereignisse unzulässiger Weise auf die Allgemeingültigkeit der 
Theorie geschlossen wird“ (ebd.: 18). Empirische Forschung kann den endgültigen Nachweis 
der Richtigkeit oder Gültigkeit einer Theorieannahme nicht leisten, sondern diese lediglich vor-
läufig bestätigen.  
Selbst wenn die gewählten Erhebungsinstrumente vermeintlich zuverlässig sind, bedeutet dies 
nicht automatisch, „dass die zu Hypothesenprüfungen herangezogenen empirischen Beobach-
tungen die realen Sachverhalte richtig abbilden“ (Bortz und Döring 2006: 19). Problematisch 
hierbei ist z.B. die sogenannte Intersubjektivität: Eine übereinstimmende Beschreibung dersel-
ben Gegebenheit oder desselben Gegenstands durch verschiedene Personen ist kein Nachweis 
richtiger, mit der Realität korrespondierender Beobachtungen, da es zu „intersubjektiv gleich-
gerichteten Wahrnehmungs- oder Urteilsverzerrungen [kommen kann], die zu übereinstimmen-
den, aber dennoch falschen Beobachtungen führen können“ (ebd.: 19). Das sogenannte Basis-
satzproblem steht damit in Zusammenhang: Es verweist auf die Frage, „inwieweit Beobach-
tungsprotokolle und Beschreibungen tatsächlich mit der Realität übereinstimmen“ (ebd.: 21).  
Auch Schnell et al. (2005) diskutieren verschiedene Einwände gegen empirische Sozialfor-
schung, u.a. den sogenannten Werturteilsstreit. Dieser betrifft den Einfluss der Forschenden auf 
die eigene Untersuchung und damit zusammenhängende subjektive Verzerrungen. Inwiefern 
persönliche Meinungen, politische Anschauungen oder ideologische Ziele ein Forschungsvor-
haben und dessen Ergebnisse (bewusst oder unbewusst) bestimmen, bleibt ein innerhalb der 
empirischen Sozialforschung ungelöstes Problem (ebd.: 83). Entscheidend ist, dass sich For-
schende der Grundsatzproblematik empirischer Sozialforschung bewusst sind und keiner „nai-
ven Datengläubigkeit“ erliegen (ebd.: 47).  
Kritik an der Aktionsforschung 
Auch in Bezug auf den dieser Arbeit methodisch zugrunde liegenden Aktionsforschungsansatz 
wird Kritik geäußert. Insbesondere wird die teilweise zu einseitige Fixierung auf die Praxis und 
  
213 
 
den praktischen Nutzen als Ausgangs- und Endpunkt der Forschung kritisiert. Aktionsfor-
schung konstruiere demnach „einen  Widerspruch  zwischen wissenschaftlicher Theorie einer-
seits und Praxis andererseits. […] Sie stellt sich nicht die Frage nach einer Wissenschaft, die 
sich als Ganzes auf gesellschaftliche Praxis bezieht, ohne in ihren einzelnen wissenschaftlichen 
Betätigungen jeweils  einen  direkten  Praxisbezug  herstellen  zu  müssen,  d.h.  sofort  und  
direkt praktisch wirksam werden zu müssen“ (Schneider 1980: 167). Weiterhin wird beklagt, 
dass der Lewin´sche Forschungsansatz methodische Brüche und Ungenauigkeiten aufweist, 
wie z.B. die unverbundene Zusammenstellung von divergierenden Auffassungen oder die Ver-
wechslung der Begriffe „technisches System“ und „Soziale Ganzheit“ (vgl. von Unger et al. 
2007: 18).  
In Bezug auf den praktischen Forschungsprozess wird die Vorstellung von einer kooperativen 
Beziehung zwischen Forschendem und Erforschten als „zu  einfach  und  optimistisch“ (Alt-
richter und Gstettner 1993: 69) kritisiert. Die unterschiedlichen Interessenslagen und Rollen der 
am Forschungsprozess beteiligten Forscher und Praktiker bleiben insofern häufig ungeklärt, als 
dass deren Einfluss auf die Forschungsergebnisse nicht ausreichend erörtert wird (vgl. von Un-
ger et al. 2007: 18). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden die generierten Untersuchungs-
ergebnisse diesbezüglich kritisch reflektiert (vgl. Kapitel 6).  
Kritik am Mixed-Methods-Ansatz 
Auch die vergleichsweise seltene Anwendung des Mixed-Methods-Ansatzes in den sozialwis-
senschaftlichen Disziplinen verweist auf einige diesbezügliche wissenschaftliche Probleme. So 
wird u.a. kritisiert, dass die unterschiedlichen qualitativen und quantitativen Verfahren von ei-
nem Wissenschaftler häufig nicht in gleich kompetenter Weise konzipiert und implementiert 
werden können, da dieser aufgrund seiner individuellen Ausbildung zumeist Vorlieben und tie-
fere Kenntnisse für eine begrenzte Anzahl an Verfahren besitzt (vgl. Lauth et al. 2009: 201). 
Zudem wird auf den Drang nach einer passenden Verbindung der einzelnen  
Erkenntnisse verwiesen, der dazu führen kann, dass Standards unterlaufen und dadurch 
Schlussfolgerungen gezogen werden, die die Ergebnisse nicht zulassen (vgl. ebd.).65  
                                                     
65 Lauth et al. (2009) stellen die Vor- und Nachteile im Zusammenhang mit Mixed-Methods-Ansätzen anschaulich 
gegenüber und liefern so Hinweise auf die wissenschaftliche Einordnung der durch die Verwendung der Methodik 
generierten Ergebnisse (vgl. ebd.: 202). 
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Probleme bei der Anwendung der Grounded Theory 
Auch in Bezug auf die für die im Rahmen dieser Arbeit zur Strukturierung der qualitativen 
Daten verwendete Grounded Theory gibt es Einwände, die sich insbesondere auf ihre Verfah-
rensvorschläge beziehen. So kritisiert z.B. Brüsemeister (2000) in Bezug auf das Verfahren des 
offenen Kodierens, dass hierbei die Gefahr bestehe, Fälle bzw. Daten vorschnell mit zu allge-
meinen Begrifflichkeiten zu kategorisieren, sodass der Bezug zu den Daten verloren gehe (vgl. 
ebd.: 226). Die potenziell große Datenmenge muss sinnvoll dezimiert und kategorisiert werden, 
was sich nicht immer einfach gestaltet (vgl. Lamnek 2005: 115). Dieser Gefahr wurde im Rah-
men der vorliegenden Untersuchung mit dem Bemühen begegnet, beim Erstellen von Clustern 
Begrifflichkeiten aus der Literatur zu Innovationsfähigkeit zu verwenden: Daten, deren inhalt-
licher Gehalt Redundanzen aufwies, wurden zu einem Code zusammengefasst, dessen Bezeich-
nung aus der Literatur stammte; zudem wurden zur besseren Übersichtlichkeit die extrahierten 
Merkmale zu Handlungsfeldern geclustert (vgl. Kapitel 3.3.4 und 3.4.2). 
Lamnek führt zudem einige weitere Kritikpunkte bzgl. der Grounded Theory an. Zum einen 
problematisiert er die Forderung nach der Ausblendung bereits bestehender Theorien und Vo-
raussetzungen. Allein um die für das Forschungsvorhaben geeignete Auswahl von Datenquel-
len und Datenmenge treffen zu können, seien Erwartungshaltungen und Vorwissen unabding-
bar (vgl. Lamnek 2005: 115). Dass bei der von existierenden Theorien unabhängigen Entwick-
lung neuer Hypothesen innerhalb der Grounded-Theory-Methodik Vorwissen jedoch nicht völ-
lig außen vor gelassen, sondern tatsächlich dazu genutzt wird, dem Forschungsprozess allge-
mein und der Datensammlung und -einordnung im Speziellen Ausrichtung und Fokus zu geben, 
wurde bereits ausführlich erläutert (vgl. Kapitel 3.3.1).  
Die Entscheidung, wann Datenerhebung, Datenanalyse und Datenauswertung, denen theore-
tisch keine Grenzen gesteckt sind, abgeschlossen sind, obliegt dem Forscher. Dies kann die aus 
den Daten generierte Theorieannahme insofern beeinflussen, als dass ein späterer oder früherer 
Zeitpunkt der Beendigung dieses Prozesses potenziell eine völlig andere Hypothese hervor-
bringt. Innerhalb der Grounded Theory gibt es keine Regeln und Vorschriften in Bezug auf den 
Prozess der Datenerhebung. Dies ist einerseits ein wesentlicher Vorzug, da so gewährleistet 
wird, dass die Datensammlung offen bleibt, um nicht bereits Existentes zu reproduzieren. An-
dererseits birgt dieser Faktor Nachteile: Ohne vorgegebene Standards besteht die Gefahr, dass 
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die Datenerhebung beliebig und wahllos erfolgt. (vgl. Lamnek 2005: 115). Im Rahmen der vor-
liegenden Untersuchung kann in dieser Hinsicht nicht ausgeschlossen werden, dass z.B. die 
Identifizierung der Merkmale im Rahmen der Literaturstudie mit einer Ausweitung des Analy-
sezeitraums über 2011 hinaus zu anderen Ergebnissen hätte führen können.  
Da die Grounded Theory die Forderung aufstellt, die zu entwickelnde Hypothese direkt in den 
empirischen Daten begründen zu können, erweist sich zudem die Bestätigung der Theoriean-
nahme als schwierig. Diesem Problem wird in der vorliegenden Forschungsarbeit mit der Kom-
bination aus qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden begegnet, indem die Annah-
men bzgl. relevanter Merkmale der Innovationsfähigkeit anhand einer Online-Befragung be-
wertet wurden. 
Nachteile von Online-Befragungen 
Auf die Nachteile, die sich im Kontext von quantitativen Online-Befragungen ergeben können 
(z.B. Soziale Erwünschtheit, Subjektivität der Teilnehmer, etc.), wurde bereits hingewiesen 
(vgl. Kapitel 4.3). Thielsch und Weltzin (2009) führen darüber hinaus an, dass die weitgehend 
unbekannte Identität der Befragungsteilnehmer zu Problemen führen kann - für das vorliegende 
Forschungsvorhaben sind genaue Personaldaten der Befragten allerdings weniger relevant, da 
diese stellvertretend für ihr Unternehmen antworten. Online-Befragungen bieten zudem wenige 
Kontrollmöglichkeiten bzgl. der Bedingungen der einzelnen Befragungsdurchführungen, so-
dass Durchführungsobjektivität generell nicht gewährleistet werden kann (vgl. ebd.: 70).  
Außerdem ist das Risiko von Mehrfachteilnahmen von Befragten bei Online-Befragungen nie 
gänzlich auszuschließen. Potenziellen Rückfragen der Teilnehmer, die im Falle von Online-
Befragungen lediglich zeitlich versetzt beantwortet werden können, wurden durch die beiden 
durchgeführten Pretests und den darauf basierenden Optimierungen vorgebeugt. Durch das aus-
führliche Anschreiben mit Erläuterungen wurde der Versuch unternommen, mögliche  
Akzeptanzprobleme auf Seiten der Befragten zu verhindern, die eventuell Marketing oder un-
erwünschte Nutzung der angegebenen Daten dahinter vermuten könnten (vgl. Thielsch und 
Weltzin 2009: 70). 
Grenzen der Bewertbarkeit weicher Faktoren 
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Auch in Bezug auf die Messung und Bewertung weicher Faktoren, wie sie in der vorliegenden 
Arbeit zwecks Reduzierung der Merkmale  vorgenommen wurde, ergibt sich eine grundsätzli-
che Problematik: Da es nur begrenzte Möglichkeiten gibt, weiche respektive qualitative Fakto-
ren zu quantifizieren, können diese nicht statistisch und damit repräsentativ bewertet werden. 
Aus der ihnen inhärenten Eigenschaft der Nicht-Quantifizierbarkeit ergibt sich, dass sie sich 
nicht in dem Maße objektivieren lassen, wie direkt messbare Faktoren. Deshalb erheben die 
Ergebnisse des nach Strina (2006) konzipierten und angewandten Bewertungs- und Reduzie-
rungsverfahrens ebenso wenig Anspruch auf Allgemeingültigkeit wie die Resultate der empiri-
schen Untersuchung insgesamt. Vielmehr muss davon ausgegangen werden, dass unter verän-
derten Rahmenbedingungen, die nicht nur die gewählte Datenmenge sowie die Methoden und 
Erhebungsinstrumente umfassen, sondern ebenso die Forschenden, ihr Vorwissen, ihre persön-
lichen Meinungen, Einstellungen und normativen Vorstellungen, dieselben Forschungsfragen 
völlig anders beantwortet werden könnten. Dieser Faktor wird insbesondere in Bezug auf das 
Bewertungs- und Reduzierungsverfahren sichtbar (vgl. Kapitel 3.3.6), da sich hier am deut-
lichsten die Subjektivität der Einschätzung eines jeden Teilnehmers und deren Konsequenzen 
für den weiteren Forschungsverlauf zeigt. 
Fazit 
Abschließend ist zu konstatieren, dass die Ergebnisse, die infolge der angewandten Methodik 
generiert werden konnten, aufgrund der aufgeführten Probleme und Ungenauigkeiten, die sich 
zwangsläufig mit empirischer Sozialforschung und der Anwendung spezifischer qualitativer 
und quantitativer Methoden ergeben, keinen Anspruch auf Repräsentativität erheben können. 
Im Zuge der Anwendung der einzelnen Methoden wurden jedoch stets komplementäre, ergän-
zende Maßnahmen ergriffen, um den bestehenden Defiziten entgegenzuwirken. Dadurch konn-
ten argumentierbare wissenschaftliche Erkenntnisse zu Merkmalen der Innovationsfähigkeit 
von kmU gewonnen werden.  
Die Arbeit stellt dennoch eine temporäre situative Bestandsaufnahme bzgl. der Innovationsfä-
higkeit von kmU in Deutschland dar. Um die Gültigkeit der identifizierten Merkmale und damit 
zusammenhängenden innovationsförderlichen Handlungsfeldern wissenschaftlich zu stärken 
ist es notwendig, das Forschungsvorhaben in kontinuierlichen Zeitabständen iterativ zu wieder-
holen. Im folgenden Kapitel werden, anknüpfend an die kritische Reflexion bzgl. des methodi-
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schen Vorgehens in diesem Kapitel, daraus resultierende zukünftige Forschungsbedarfe adres-
siert.  Zuvor wird die Übertragbarkeit der identifizierten Merkmale der Innovationsfähigkeit 
auf andere Unternehmens- und Organisationstypen diskutiert.  
8. Übertragbarkeit und Ausblick 
Die identifizierten Merkmale sind grundsätzlich als personelle und organisationale Eigenschaf-
ten eines sozialen Systems zu verstehen (vgl. Kapitel 2.3.2). Insofern lassen sich diese prinzi-
piell auch auf andere Typen von Unternehmen übertragen, insbesondere auf solche, deren 
Größe die für kmU angenommene Grenze von 500 Mitarbeitern nicht wesentlich überschreitet. 
Diese Unternehmen (die gemäß der Klassifizierung des IfM Bonn als Großunternehmen gelten, 
vgl. Kapitel 2.6.1) weisen in prozessualer und struktureller Hinsicht vermutlich ähnliche Gege-
benheiten auf wie kmU und stellen somit geeignete Vergleichsobjekte für den vorliegenden 
Untersuchungsgegenstand dar. Dabei ist allerdings zu beachten, dass die praktische Verifizie-
rung der Merkmale im Rahmen der beschriebenen Praxis-Workshops (vgl. Kapitel 3.2.3) durch 
kmU erfolgt ist. Insofern sind die Merkmale nicht ohne weiteres auf  Großunternehmen über-
tragbar, insbesondere nicht auf solche, deren Größe deutlich über 500 Mitarbeitern liegt.  
In dieser Hinsicht muss darüber hinaus beachtet werden, dass die Innovationsaktivitäten in 
Großunternehmen häufig in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen (FuE) gekapselt sind 
(vgl. Piller 2011: 2)66. Dahinter steht i.d.R. die Annahme, dass die Innovationsfähigkeit eines 
Unternehmens in eine bestimmte Abteilung ausgelagert und damit zentralisiert werden kann. 
Diese Auffassung steht konträr zu der erweiterten Annahme dieser Arbeit in Bezug auf die 
Entstehung von Innovationen. Diese geht davon aus, dass ein Unternehmen umfassende inno-
vationsförderliche Rahmenbedingungen in allen Bereichen schaffen muss, um seine Innovati-
onsfähigkeit nachhaltig zu sichern (vgl. Trantow et al. 2011:3; Hansen et al. 2010: 55f). Für die 
                                                     
66 Die deutsche Wirtschaft hat im Jahr 2010 nach der Wissenschaftsstatistik des Stifterverbands für die Deutsche 
Wissenschaft insgesamt ca. 57,8 Mrd. € für FuE ausgegeben. Somit setzte die Wirtschaft ca. einen Anteil von 1,9% 
des Bruttoinlandsprodukts in interne FuE ein. Der Personalbestand der Wirtschaft zur Durchführung der FuE belief 
sich insgesamt auf ca. 340.000 Personen (http://www.ifm-bonn.org/statistiken/entwicklungen-im-mittelstand/#ac-
cordion=0&tab=4) (Zugegriffen: 24. Sept. 2013). 
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Übertragbarkeit und Anwendung der Merkmale in Großunternehmen bedeutet dies, dass spezi-
elle Implementierungsstrategien unter Berücksichtigung des Verantwortungsbereiches der 
FuE-Abteilung entwickelt werden müssen.  
Ein weiterer kritischer Aspekt, der mit der Übertragbarkeit der Merkmale auf Großunternehmen 
verbunden ist, ist die Tatsache, dass diese i.d.R. eine wesentlich komplexere Organisations-
struktur  aufweisen als kmU. Dies führt dazu, dass sich Veränderungen der prozessualen oder 
strukturellen Rahmenbedingungen auf eine Vielzahl weiterer Aspekte im Unternehmen auswir-
ken können, die möglicherweise schwer zu prognostizieren und zu monetarisieren sind. Inso-
fern werden diesbezüglich spezielle Umsetzungs- und Implementierungsstrategien für Großun-
ternehmen benötigt.    
Zukünftige Forschungsvorhaben sind also aufgefordert, die Gültigkeit der identifizierten Merk-
male für Großunternehmen wissenschaftlich zu überprüfen. Zu diesem Zwecke ist eine weitere 
quantitative Analyse auf Basis des finalen Merkmalskataloges denkbar. Ebenfalls ist der Ein-
fluss der Merkmale auf andere Organisationstypen wie z.B. öffentliche Einrichtungen zu ana-
lysieren.  
Ebenso diskutabel ist die Frage nach der Gültigkeit der Merkmale für nicht forschungs- und 
wissensintensive kmU, wie bspw. traditionelle Handwerksbetriebe. Auch in dieser Hinsicht ist 
zu vermuten, dass eine Vielzahl der generierten Erkenntnisse bzgl. innovationsförderlicher 
Merkmale auf andere Unternehmenstypen übertragbar ist. Ungeachtet der fehlenden wissens-
intensiven Kernprozesse sind diese Unternehmen im Zuge der Dynamisierung der Märkte eben-
falls, obgleich möglicherweise in geringerem Maße, zur kontinuierlichen Innovation aufgefor-
dert. Dies gilt in zunehmendem Umfang auch für vorwiegend regional agierende Unternehmen 
(vgl. Backhaus 2000). Dennoch sind diesbezügliche Annahmen durch speziell darauf ausge-
richtete empirische Forschungsarbeiten zu validieren. 
Darüber hinaus sind die bislang auf personale und organisationale Aspekte fokussierten Merk-
male gezielt um technische Merkmale zu erweitern. In diesem Sinne sind zusätzliche For-
schungserkenntnisse auf das ganzheitliche Zusammenwirken aller in einer Organisation wir-
kenden Elemente zu erarbeiten. Diesbezügliche Ergebnisse ließen zudem die Formulierung 
weiterer Handlungsempfehlungen mit dem Fokus auf die Implementierung technischer Maß-
nahmen zur Steigerung der Innovationsfähigkeit zu.  
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Zudem müssen, komplementär zu den identifizierten förderlichen Merkmalen zur Steigerung 
der Innovationsfähigkeit die hemmenden Merkmale beforscht werden. Diese Kombination von 
Erkenntnissen erweitert die generierten Merkmalskataloge und ermöglicht eine noch differen-
ziertere Analyse und Ausgestaltung von Unternehmensprozessen und -strukturen. 
Da der Großteil der befragten Führungskräfte im Rahmen der quantitativen Analyse männli-
chen Geschlechts war, ist eine Wiederholung der Befragung mit dem Fokus auf weibliche Füh-
rungskräfte notwendig. Dieser Aspekt gewinnt, insbesondere im Zuge der aktuellen Entwick-
lung hin zu einer stärkeren Integration von weiblichen Mitarbeitern in Management- und Füh-
rungspositionen, zunehmend an Bedeutung (vgl. Holst et al. 2012:10ff).67 Unabhängig davon 
ist die Einschätzung weiblicher Führungskräfte für eine umfassende Beurteilung der Relevanz 
von Innovationsfähigkeitsmerkmalen unabdingbar für eine objektive geschlechtsneutrale Be-
wertung der Merkmale. Im Anschluss an eine derartig fokussierte empirische Analyse, sind 
beide Datenbasen zu synthetisieren. In diesem Sinne kann außerdem eine ergänzende Befra-
gung auf Mitarbeiterebene die erlangten Erkenntnisse zu Merkmalen der Innovationsfähigkeit 
sinnvoll erweitern.  
Die entwickelte Methodik kann mit zeitlichem Abstand zyklisch angewendet werden, um  auch 
zukünftig die entscheidenden Merkmale der Innovationsfähigkeit durch einen anwendungsori-
entierten Forschungsprozess identifizieren zu können. Dabei ist stets zu prüfen, ob die Metho-
dik mit dem verfolgten Ziel der Untersuchung korrespondiert. Außerdem ist, je nach Untersu-
chungsgegenstand, eine Modifikation der Gesamtmethodik sowie die Integration ergänzender 
Methoden, wie bspw. Experteninterviews, Dialogforen oder Delphi-Studien, denkbar. Darüber 
hinaus kann der gesamte Datenerhebungsprozess durch die Einbindung technischer, teilauto-
matisierter, statistischer Methoden möglicherweise effizienter gestaltet werden: In diesem 
Sinne könnten z.B. die großen Datenmengen, die im Rahmen der Literaturstudie manuell ana-
lysiert wurden, mit Hilfe von Text-Mining-Software untersucht werden. Dabei werden Kernin-
                                                     
67 Statistische Angaben des DIW verweisen darauf, dass der Anteil von Frauen an Führungspositionen in der deut-
schen Privatwirtschaft zwischen 2001 und 2010 von 21% auf 30% angestiegen ist. Von der Politik und der Wirt-
schaft wird das Ziel angestrebt, den Anteil von Frauen in Führungspositionen zukünftig noch weiter zu stärken 
(vgl. Holst et al. 2012:10ff). 
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formationen und Strukturen der zu verarbeitenden Texte schneller identifiziert als bei manuel-
len Verfahren, wobei die Kerninformationen u.a. dazu dienen, Hypothesen zu generieren, diese 
zu überprüfen und stufenweise zu verfeinern.  
Im Rahmen der quantitativen Analyse durch eine Fragebogenerhebung konnten erste Hinweise 
bzgl. der Ausprägung und Relevanz der Merkmale erhoben werden. Dabei wurde die Relevanz 
einiger Merkmale aus Sicht von Führungskräften forschungs- und wissensintensiver kmU als 
verhältnismäßig niedrig eingeschätzt. In diesem Zusammenhang stellt sich die generelle Frage, 
ob die, durch die qualitativen Forschungsarbeiten selektierten, Merkmale überhaupt ausrei-
chende Praxisrelevanz besitzen. Um diese Frage zu beantworten, müssen weitere statistische 
Untersuchungen durchgeführt werden: Hierbei könnten v.a. Untersuchungen bzgl. des Zusam-
menhangs zwischen den Merkmalen und dem Innovationserfolg des betreffenden Unterneh-
mens wertvolle Erkenntnisse liefern.  
Um das erworbene Wissen bzgl. der innovationsfördernden Merkmale in Unternehmen zur An-
wendung zu bringen, sind spezielle Transfermethoden sowie Diagnose- und Redesign-Verfah-
ren zu entwickeln. Eine zielführende Maßnahme könnte in diesem Zusammenhang die Kon-
zeption und Implementierung eines webbasierten Strategieplaners zur Selbst-Diagnose der ei-
genen Innovationsfähigkeit im Sinne eines Benchmarks sein. In diesem Zusammenhang bieten 
die kategorisierten Merkmale in Verbindung mit den daraus abgeleiteten Handlungsempfeh-
lungen eine adäquate Basis für eine individualisierte, softwareunterstützte Diagnose und Ge-
staltung der Innovationsfähigkeit von Unternehmen und liefern somit einen Beitrag zur Siche-
rung des Wirtschaftsstandortes Deutschland.  
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